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Voorwoord 
Het schrijven van dit boek heeft ruim één jaar geduurd, maar met het onderwerp zelf 
ben ik natuurlijk veel langer bezig geweest 
Het thema 'macht en management' heeft altijd mijn belangstelling gehad. Deze interesse 
is vooral ontwikkeld onder invloed van de vele studies, die in de zeventiger jaren 
verschenen over management, technisch-organisatorische ontwikkelingen en de 
gevolgen ervan voor de Kwaliteit van de Arbeid. 
Met name de Arbeidsprocesbenadering (Braverman, 1974; Friedman, 1977 en daama), 
met haar specifieke belangstelling voor de beheersingsstrategieën van het management 
binnen fabrieken en kantoren, heeft een interpretatiekader geleverd voor het onderzoek 
naar het management als 'beheersingsinsütuut'. Dit kader heeft centraal gestaan in de 
zogenoemde TOA-studie (zie o.a. Prqjektgroep TOA, 1980a). 
Op haar beurt heeft deze TOA-studie weer aan de basis gestaan van het onderzoek 
'Management en Arbeidssituatie' (zie o.a. Doorewaard, e.a., 1983a en Doorewaard, 
1986). Dit onderzoek naar het strategisch handelen van management bij automatisering 
in administratieve verwerkingsprocessen is in de periode september 1979 - juli 1984 
verricht door de Vakgroep Sociologie van Arbeid en Bedrijf van de KU Nijmegen. 
Bij de invoering van automatisering speelt macht - uiteraard - een belangrijke rol. Er 
zijn immers veel en verschillende personen, groepen of afdelingen betrokken bij dit 
veranderingsproces. ledere partij kent daarbij eigen wensen of belangen die niet altijd 
stroken met de wensen en belangen van andere betrokkenen. 
In de TOA-studie en in het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie' is eigenlijk 
steeds uitgegaan van een tamelijk eenvoudig idee over de macht van het management. 
Dit idee komen we overigens ook zeer vaak tegen in vele andere studies en beschou-
wingen over macht en management. 
Veel wetenschappers, maar ook zij, die in de dagelijkse praktijk met macht geconfron-
teerd worden (zoals managers en werkne(e)m(st)ers, lijnfunctionarissen en stafdes-
kundigen, ondernemingsraden, vakbonden en directies) denken over macht in termen 
van geweld, autoriteit of manipulatie. Je hoort dan: " het management dwingt de onder-
nemingsraad accoord te gaan met de reorganisatie...", "de afdelingschef gaat op zijn 
strepen staan..", "de automatiseringsdeskundige overtroeft de lijnfunctionaris met zijn 
technisch jargon...", "de directie manipuleert het managementteam en leidt het perso-
neel met valse beloften om de tuin", etc. 
Natuurlijk komen in de meeste hedendaagse organisaties geweld, autoriteit en mani-
pulatie voor, maar minder vaak dan men denkt 
In de praktijk van alledag wordt er 'normaal' gewerkt, wordt er overleg gevoerd, 
worden besluiten op zorgvuldige wijze genomen en worden op correcte wijze 
mededelingen gedaan over toekomstige reorganisaties. Alle betrokkenen, management, 
personeel, lijn en staf doen mee aan deze dagelijkse praktijk. Maar dat wil niet zeggen 
dat zich hierbij geen machtsprocessen afspelen! 
Vaak blijkt - achteraf - dat de belangen en wensen van de ene groep of partij in grotere 
mate gerealiseerd zijn dan die van de anderen. Er heeft derhalve een machtsproces 
plaatsgevonden, maar toch is er vaak niemand aan te wijzen die bewust en intentioneel 
een dergelijk proces in gang heeft gezet. Wel degelijk is er sprake van macht, niet echter 
van macht die tot uiting komt in conflicten of ruzies. De macht ligt daarentegen besloten 
in het normale en vanzelfsprekende gedrag van alle betrokkenen die zich daar niet altijd 
in even grote mate van bewust zijn. Het gaat, zoals Komter (198S) zou zeggen, om de 
macht van de vanzelfsprekendheid, om hegemoniale macht 
Hoewel deze notie van hegemoniale macht niet nieuw is en hoewel vaker is gewezen op 
het bestaan van 'machtsprocessen zonder initiator', wordt er in de meeste en de meest 
gebruikelijke organisatiesociologische analyses van macht maar zelden aandacht 
geschonken aan aspecten van hegemoniale macht 
Ook in de TOA-studie en in het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie' is dit 
aspect van macht in onvoldoende mate belicht en in deze lacune wil ik met de 
onderhavige studie naar de 'vanzelfsprekende macht van het management' voorzien. 
Er zijn overigens maar weinig dingen die je echt alleen doet en daar hoort het schrijven 
van een proefschrift beslist niet bij. Op veel mensen heb ik dan ook in de afgelopen tijd 
op de meest uitlopende manier een beroep gedaan en die wil ik hierbij bedanken. 
Mijn dank gaat uit naar mijn collega's en vrienden met wie ik veel en vaak over dit 
onderwerp heb gesproken of die me op een andere wijze hebben geholpen: Tinie 
Akkermans, Karin Bockmeulen, Thérèse Boshoven, Paul Dijkstra, Wim Engels, Fred 
Huijgen, Wil Martens, Ria Peters, Bernard Riesewijk en - in het bijzonder - Harrie 
Regtering. 
En, natuurlijk, Tessie.... 
Hans Doorewaard 
Nijmegen, november 1988 
Inleiding 
1. Aandacht voor hegemoniale macht 
Er zijn al veel boeken geschreven over macht en dit is het volgende. 
Blijkbaar gaat het hier om een maatschappelijk fenomeen dat zoveel facetten kent dat 
mensen zich steeds opnieuw geroepen voelen om in hun ogen onderbelichte aspecten 
van macht te benadrukken. 
Zo schreven bijvoorbeeld Bachrach en Baratz in 1962 een artikeltje van zes pagina's, 
getiteld "Two Faces of Power". Zes pagina's slechts, maar het heeft een kentering 
teweeg gebracht in het denken over macht binnen het politicologisch debat van die tijd 
betreffende de kenmerken van 'lokale' macht. Het bijzondere van Bachrach en Baratz 
was dat zij in staat bleken scherp en helder naar voren te brengen hetgeen ieder die zich 
in de discussie mengde eigenlijk al lang wist. Zij verwoordden 'evidenties' en dan is 
succes verzekerd, zo blijkt ook hier. 
Zij bekritiseren de zogenaamde 'decisie'-methode van Dahl (1961), een - nog steeds -
populaire methode om machtsprocessen te onderzoeken. In deze methode wordt 
uitsluitend gelet op de macht van betrokken personen of partijen, die tot uiting komt in 
de daadwerkelijke besluiten die over bepaalde zaken worden genomen. Deze besluit-
neming noemen Bachrach en Baratz 'het eerste gezicht' van de macht, de zichtbare 
kant. Maar, zo vervolgen zij, besluitneming is maar het topje van ijsberg, is, anders 
gezegd, slechts de bovenkant van de vergadertafel. 'Onder water' en 'onder de tafel' 
vinden vele uiteenlopende besluit-vormmgsprocessen plaats. Ook daarbij is macht in 
het geding. Deze processen echter, het tweede gezicht van macht, zie je vaak niet. Toch 
weet iedereen, die op enigerlei wijze bij het besluitvormingsproces betrokken is, van 
het bestaan en van het belang van dit 'onder-water-gebeuren'. Tijdens de vergadering -
het spel gespeeld volgens de 'Gulden Regels van Bestuur' - kan iedereen in het 
openbaar zijn of haar zegje doen en wordt de formele gelijkheid van alle partners 
geëtaleerd. Voordat het zover is echter, hebben - niet altijd zichtbaar - vaak 
ongelijkwaardige beïnvloedingspogingen plaatsgevonden en zijn sommige personen of 
partijen in staat gebleken hun belangen of wensen zwaarder te laten wegen dan andere 
personen of groepen. Blijkbaar is er in vele gevallen sprake van een continue 
(re)produktie van ongelijkheid of van mobilization of bias, zoals Bachrach en Baratz het 
noemen. En, zo vragen zij zich af, kun je zinvol onderzoek doen naar macht met 
voorbijgaan aan een analyse van deze ongelijkheid? 
De twee gezichten van macht zien we in organisaties, zoals fabrieken, kantoren of 
andere arbeidsinstellingen. Iedereen weet, bijvoorbeeld, dat het bij fusies of reor-
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ganisaties niet alleen gaat om de algemeen geaccepteerde doelstellingen van de reor-
ganisatie (hoe kan de produktie of de dienstverlening in de toekomst zo efficiënt en zo 
effectief mogelijk worden uitgevoerd?), maar ook om meer vulgair-zakelijke aspecten 
(de koers van de aandelen, de individuele promotieperspectieven, het afstoten van 
onrendabele onderdelen) en om de 'poppetjes' ('wie wil er per se niet met wie samen-
werken', of 'hoe raken we adjunct-directeur χ zo snel mogelijk kwijt?'). 
'Op de tafel' wordt vooral gediscussieerd over de formeel geaccepteerde doelstellingen. 
De discussie wordt daarbij gevoerd volgens de voor iedereen in gelijke mate geldende 
regels voor onderhandelingen. Men kan er echter zeker van zijn dat bij de presentatie en 
bij afweging van de zakelijke argumenten ook de 'vulgair-zakelijke' en de 'persoon­
lijke' kant een grote rol spelen, én dat de kansen bij het 'gekuip' en 'gekonkel' onder de 
tafel niet voor iedereen gelijk zijn. Dan gelden er andere regels, onder andere de regels 
van list en bedrog, maar in de notulen van de vergadering vinden we hierover niets 
terug. 
Ook ik houd me in deze studie bezig met aspecten van de verhouding tussen het zicht-
bare en het niet direct zichtbare machtsproces, zij het niet met de boven beschreven 
vormen van manipulatie. 
Ik leg de nadruk op het hegemoniale karakter van vele, alledaagse machtsprocessen, 
zonder hiermee overigens te willen suggereren dat elk machtsproces hegemoniaal is of 
dat het hegemoniale karakter het overheersende karakter is van dagelijks voorkomende 
machtsprocessen. Hegemonie is echter wel een uiterst belangrijk, en in mijn ogen vaak 
onderschat, aspect van macht; vandaar mijn belangstelling. 
Met de nadruk op het hegemoniale karakter van macht doel ik op de vanzelfspre-
kendheid waarmee mensen in vele omstandigheden van het leven macht onder-
gaan en macht uitoefenen, zonder dat men zich steeds bewust is van deze vorm 
van beïnvloeding. 
Studenten en scholieren bijvoorbeeld ondergaan in de meeste gevallen als 
vanzelfsprekend de machtsuitoefening van de docent: zij zwijgen als hij spreekt, 
volgen zijn ordening van tijd (de docent bepaalt wanneer het pauze is en wanneer 
de les is afgelopen), zonder zich dagelijks af te vragen of er wel sprake is van een 
machtsverhouding, en zo ja, waarop deze dan gebaseerd is en waarom zij zich 
erin schikken. 
Nu is de verhouding 'student - docent' een tamelijk duidelijke en herkenbare 
machtsverhouding en valt het ons niet moeilijk deze te onderkennen wanneer we erbij 
stil staan. Hegemoniale macht komt echter ook voor in andere, minder evidente 
machtssituaties. 
Zo bleek uit recentelijk onderzoek (Castelijns/Ankersmit, 1988) bijvoorbeeld dat 
veel vakgroepssecretaresses op de Universiteit vaak als vanzelfsprekend, naast 
hun formele takenpakket, zorg dragen voor het 'reilen en zeilen' van de vakgroep 
of de afdeling en zich verantwoordelijk voelen voor de goede gang van zaken: zij 
springen voorzichtig om met de nukken van medewerk(st)ers, zijn attent op 
verjaardagen, hebben vaak weet van bijzondere persoonlijke omstandigheden van 
vakgroepsleden, zijn het 'luisterend oor' van de vakgroep, etc. 
In deze zin 'dragen' zij de vakgroep en vrijwaren andere vakgroepsleden van deze 
'last'. Deze zorg en gevoelens van verantwoordelijkheid sturen in belangrijke 
mate de dagelijkse activiteiten van een secretaresse, wellicht nog meer dan haar 
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formele taakopdracht. Ook dit is een uiting van een positie binnen een hegemo-
niale machtsverhouding. 
Niet alleen degenen die macht ondergaan zijn zich vaak niet bewust van het hege-
moniale karakter van macht Dat geldt in veel gevallen ook voor de macht'hebbers'. De 
leraar vindt het 'normaal' dat naar hem geluisterd wordt en de vakgroepsvoorzitter 
merkt pas dat de vakgroepssecretaris tijdens de vergaderingen altijd de koffie voor hem 
verzorgt, op het moment dat deze het juist niet doet 
"Ho", zult U zeggen, "deze mensen ervaren zoiets toch niet als macht!", of "dit zijn 
toch normale zaken en geen machtsacties!" U heeft daarin gelijk, indien U - als 
vanzelfsprekend - uitgaat van een wijdverbreide, maar beperkte 'common sense'-notie 
van macht, waarin macht wordt opgevat als de bewuste en intentionele bepaling van het 
handelen van ondergeschikten door machthebbers. Vaak veronderstelt men daarbij 
tevens een zekere 'machtswellust' aan de kant van de bazen en 'lijdzaamheid' aan de 
kant van de machtelozen (Ubu en Justine, zie Constant, 1975). 
Met deze omschrijving, zo zal ik duidelijk maken, is echter maar één en wel een zeer 
extreme vorm van de machtsverhouding aangeduid, die meestal niet dagelijks 
voorkomt Er zijn andere vormen en één van deze vormen wil ik uitwerken, waarbij de 
nadruk niet ligt op het bewust ervaren conflict, maar juist op het normale, 
vanzelfsprekende handelen, dat zich ook in niet conflictueuze situaties voordoet maar 
dat toch als machtshandelen kan worden gekenschetst. Het gaat, zoals Komter (1985) 
het zo treffend heeft uitgedrukt, om de macht van de vanzelfsprekendheid 
2. Doel en opzet van het boek 
Het is mijn bedoeling in dit boek deze notie van hegemoniale macht uit te werken en toe 
te passen op aspecten van managementsstrategieën met betrekking tot administratieve 
automatisering. 
De aanleiding voor de studie was mijn groeiend onbehagen met - mijns inziens -
ontoereikende beschrijvingen van machtsprocessen in arbeidsinstellingen. 
Met name groeide dit onbehagen tijdens het door ons verrichte onderzoek 
'Management en Arbeidssituatie' (zie hoofdstuk I), waarin onder andere het 
strategische handelen van het management is beschreven met behulp van 
gebruikelijke machtsbegippen zoals geweld, bedreiging, manipulatie, autoriteit, 
etc. Deze machtsvormen troffen we ook wel aan, maar daarnaast constateerden 
we een ander machtsproces, dat niet zo eenvoudig binnen het bekende 
begrippenkader te duiden viel. In de dagelijkse praktijk binnen de onderzochte 
arbeidsinstellingen was in veel gevallen geen sprake van geweld of manipulatie; 
integendeel, vaak was er sprake van een situatie waarin integere managers het 
beste voor hadden met de organisatie en met het personeel en waarin het 
personeel deze houding van het management onderkende en waardeerde. In de 
praktijk van alledag weid er 'normaal' gewerkt, werd er overleg gevoerd, werden 
besluiten op zorgvuldige wijze genomen en werden op correcte wijze mede-
delingen gedaan over toekomstige reorganisaties. Alle betrokkenen, management, 
personeel, lijn en staf deden mee aan deze dagelijkse praktijk. Maar dat wil niet 
zeggen dat zich hierbij geen machtsprocessen hebben voorgedaan! 
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Het handelen van de verschilende betrokken partijen in de onderzochte bedrijven 
leidde uiteindelijk vaak tot een situatie waarin de belangen en/of wensen van het 
management in grotere mate werden gerealiseerd dan de belangen en/of wensen 
van de werkne(e)m(st)ers. Wel degelijk is zo'n situatie het resultaat van macht, 
maar niet van geweld of manipulatie. Er is een ander begrippenkader nodig om 
deze vorm van macht te beschrijven, een begrippenkader dat meer aandacht vraagt 
voor het vanzelfsprekende, hegemoniale karakter van macht. 
Zoals gezegd wordt de aanleiding voor de vraagstelling naar hegemoniale macht 
gevormd door de resultaten van het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie', 
waarin kenmerken van het strategisch handelen van het management bij automatisering 
en de gevolgen ervan voor de kwaliteit van de arbeid in kaart zijn gebracht Het gaat om 
een casesvergelijkend onderzoek, dat door de Vakgroep Sociologie van Arbeid en 
Bedrijf van de Katholieke Universiteit Nijmegen in de periode september 1979 tot juli 
1984 is uitgevoerd. De resultaten van het onderzoek wezen op het bestaan van hege-
moniale macht, maar een antwoord op de vraag "Wat is hegemoniale macht?", kon, met 
behulp van het interpretatiekader van het onderzoek, niet worden gegeven. 
Met name kwamen in dit onderzoek hegemoniale aspecten van macht naar voren met 
betrekking tot twee thema's. Het ene thema betrof de problematiek van de gebruikers-
participatie bij automatisering en het andere thema was dat van de kwaliteit van de 
arbeid ná automatisering, waarbij de problematiek vooral ging om de verandering van 
specialistische functies vóór automatisering tot all round functies (generalisten) ná 
automatisering. 
Het onderzoek - dat wil zeggen de wetenschappelijke achtergrond ervan, de doel-
stelling, de probleemstelling, de opzet en de resultaten van het onderzoek - presenteer 
ik, in het kort, in hoofdstuk I. 
Binnen het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie' is macht voornamelijk geïn-
terpreteerd binnen het vigerende theoretische kader van de zogenoemde 'Arbeidsproces-
benadering', een van oorsprong (neo)inarxistische arbeids- en organisatiesociologische 
stroming. In deze benadering staat onder andere centraal de analyse van de strategieën 
van het management met betrekking tot de beheersing of regulering van het produktie-
proces en van de arbeidsinzet van werkne(e)m(st)ers. "Heeft de Arbeidsprocesbe-
nadering ook aandacht voor hegemoniale regulering?", heb ik mij afgevraagd. 
Veel machtsanalyses binnen de Arbeidsprocesbenadering benadrukken immers vooral 
despotische aspecten van regulering of beheersing, bijvoorbeeld de bewuste uitoefening 
van geweld of de dreiging met geweld, manipulatie, etc. 
ik laat in hoofdstuk II, aan de hand van een theoretische discussie tussen verschillende 
auteurs van de Arbeidsprocesbenadering (de zogenoemde 'lijn' Braverman-Friedman-
Burawoy), zien hoe binnen de Arbeidsprocesbenadering langzaam maar zeker ook 
aandacht is gekomen voor het onderkennen van hegemoniale aspecten van regulering 
bij de analyse van het strategisch handelen van het management. Erg uitgewerkt is deze 
aandacht echter niet Binnen de Arbeidsprocesbenadering wordt een analysemodel voor 
hegemoniale regulering gemist 
Er resteren dus, na de eerste twee hoofdstukken, tenminste twee vragen: "Wat is 
hegemoniale macht?" en "Wat is hegemoniale regulering?" 
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In de volgende hoofdstukken Ш en Г zal ik een aanzet formuleren voor de analyse van 
hegemoniale macht en hegemoniale regulering. Een opmerking met betrekking tot de 
door mij gevolgde methode is hier op zijn plaats. 
Het is niet mijn bedoeling de verklarende waarde van het begrip 'hegemoniale 
macht' te onderzoeken. Daarvoor zou een analyse nodig zijn die aangeeft in welke 
mate en ten aanzien van welke aspecten machtsprocessen als hegemoniale 
processen dienen te worden gekenschetst en in welke mate of ten aanzien van 
welke aspecten andere begrippen van macht een betere verklaring bieden. 
Een dergelijke, vergelijkende machtsanalyse zal ik niet maken. Veeleer ga ik 'de 
diepte in' en zal ik proberen de verschillende facetten van hegemoniale macht te 
verduidelijken. Ik bewandel zogezegd 'het pad van de hegemoniale macht1 en zie 
waartoe het leidt. In zekere zin vormt deze wandeling een speurtocht, die soms 
langs mij meer bekende (organisatie- of arbeidssociologische) contreien voert, 
maar soms ook leidt in mij meer onbekende landschappen, bijvoorbeeld dat van 
van de wetenschapsfilosofie. 
Wellicht lijkt de door mij gevolgde methode op de vraagstelling van de interpre­
tatieve sociologie (Van Hoof, 1987). Wellicht ook komt deze methode overeen 
met de door Blumer (1969) gepropageerde exploratieve zoektocht: om, aan de 
hand van 'sensitizing concepts' al interacterend met het onderzoeksveld, een 
voorheen onbekend terrein te verkennen (zie Wester, 1984). Daarbij wil ik 
opmerken dat mijn speurtocht 'verkennend' is, in de strikte zin die Blumer er aan 
geeft. Het is een eerste fase van theorievorming, een proces, dat nog een lange 
weg te gaan heeft en nog geen empirische specificatie kent. Daarbij geldt, dat de 
ontwikkelde vooronderstellingen op hun empirische geldigheid getoetst moeten 
worden. "En als zij deze toets niet kunnen doorstaan dan moeten ze (-) zonder 
pardon terzijde worden geschoven" (Blumer, 1974, (oorspr. 1969), p. 69/70). 
Eerst zal ik in hoofdstuk Ш, aan de hand van een ordeningsmodel, diverse vormen van 
macht met elkaar vergelijken, om aan te geven wat macht is en waarin hegemoniale 
macht verschilt van andere machtsvormen. 
Uit deze vergelijking komt hegemoniale macht naar voren als een complex van 
specifieke karakteristieken. Zo wordt bij hegemoniale macht geen sanctie toegepast; 
sanctie bestaat slechts als mogelijke activiteit Hegemoniale macht is voorts latent en de 
actoren zijn zich - vanuit een psychologische optiek, althans - niet bewust van het 
machtsproces; zij handelen zelfstandig (uit vrije wil) en eventuele belangentegen­
stellingen lijken overwonnen. Toch - zo blijkt vaak achteraf - heeft er een machtsproces 
plaatsgevonden waarin de belangen of wensen van de ene groep actoren in grotere mate 
gerealiseerd zijn dan de belangen of wensen van andere groepen. 
Ik beschrijf uitvoerig de twee voorbeelden van hegemoniale macht, die in het eerder 
beschreven onderzoek 'Management en Arbeidssituatie' naar voren zijn gekomen en die 
herkenbaar zijn in veel administratieve organisaties (verzekeringskantoren, bankkan­
toren, administratiekantoren), die recentelijk te maken hebben gehad met automatise­
ring. Het gaat, zoals gezegd, om 'gebruikersparticipatie' bij automatisering en om de 
'vorming van all round functies'. 
In hoofdstuk Г ga ik in op de vraag wat hegemoniale regulering of beheersing is. De 
presenteer daartoe de zogenoemde Reguleringsanalyse, een analyse-kader, dat geba-
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seeid is op de structureringsanalyse van Giddens (o.a. Giddens, 1979), de organisatie-
analyse van Clegg (Clegg, 1979) en de machtsanalyse van Foucault (o.a. Foucault, 
1979). 
Hegemoniale regulering, zo wil ik aangeven, is de min of meer vanzelfsprekende wijze 
waarop de structureringskarakteristieken van een organisatie een zodanige sociale 
praktijk bewerkstelligen dat een ongelijke kans op het realiseren van belangen en/of 
wensen ontstaat en in stand blijft. 
'Vanzelfsprekend' wil zeggen: niet op een despotische wijze via 'geweld' of 
'dreigementen', maar gericht en gebaseerd op zodanige identiteiten van leden van 
de organisatie dat instemming fconsent') met de voor het management adequate 
structurering van het arbeidsproces, als vanzelfsprekend (via 'common sense') 
wordt bewerkstelligd. 
Deze structurering van de organisatie vindt plaats via 'structureringskarakteris-
tieken': samenhangende stelsels van 'regels en middelen', die op gedifferen-
tieerde wijze richting geven aan de gestructureerde samenhangen van de organisa-
tie en ook aan de identiteiten en interactiepatronen van de organisatieleden. 
Deze structurering vormt de organisatie als een 'sociale praktijk', als een sociaal 
systeem dat bestaat uit drie samenhangende dimensies: communicatie (interacties 
en betekenis), macht (machtsacties en overheersing) en normering (sancties en 
legitimering). 
Het zal u allemaal wel duidelijk wenden. 
Hoofdstuk I en Hoofdstuk II zijn ingegeven door mijn onbehagen met ontoereikende 
analyses van de macht van het management. De hoofdstukken III en IV staan 
vervolgens in het teken van een theoretische analyse van hegemoniale macht en 
hegemoniale regulering. In hoofdstuk V keer ik weer terug naar de managements-
analyse en pas ik de ontwikkelde theoretische noties toe op de analyse van de hegemo-
niale macht van het management 
Eerst pas ik de reguleringsanalyse toe en laat zien dat in vele hedendaagse organisaties 
hegemoniale regulering naar voren komt in de duale strategie van 'Discipline en Zorg'. 
Dit is een combinatie van maatregelen die enerzijds via disciplinering rechtstreekse 
beheersing van de arbeid en de arbeiders bewerkstelligen en anderzijds op het welzijn 
van werkne(em(st)ers gericht zijn en zodoende de acceptatie van en instemming met de 
betreffende organisationele vormgeving oproepen. Om de hegemoniale werking van 
'Discipline en Zorg' te verduidelijken zal ik - aan de hand van de machtsanalyse van 
Foucault - nader ingaan op vier in hegemoniaal opzicht belangrijke machtsprincipes van 
deze duale strategie. Het gaat daarbij om diverse vormen van arbeidsdeling (...divide et 
impera...), het panoptisch principe (...u ziet ons niet, maar we zijn er wel...), de 
pastorale macht (...beken u tot ons en wij zorgen voor uw welzijn...) en de macht van 
de norm (...zo hoort het en niet anders...). Deze principes blijken vooral betrekking te 
hebben op het voor hegemoniale macht zo belangrijke aspect van de vorming van de 
'identititeiten' van de leden van de betreffende organisatie. 
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Tot slot van dit hoofdstuk grijp ik weer terug op de eerder gegeven voorbeelden van 
hegemoniale macht van het management ('gebruikersparticipatie' en de moderne 'all 
round functie'), voorbeelden van macht, die niet ten volle konden worden beschreven 
met behulp van bekende vormen van macht zoals geweld of manipulatie. Nu kan ik 
deze machtsprocessen, in het licht van de duale strategie van Discipline en Zorg', op 
een meer bevredigende manier analyseren, als resultaten van management by seduction, 
het complex van managementsmaatregelen, dat tegelijkertijd de 'disciplinerende' en de 
'verzorgende' aspecten van de reorganisaties tijdens automatisering realiseert 
Tot slot zal ik, eerder tentatief dan als resultaat van een uitgewerkte analyse, ingaan op 
de vraag of er aan een zo ingrijpende en wijdverbreide vorm van macht als de hegemo-





'Management en arbeidssituatie' 
Inleiding 
Waartoe dient dit hoofdstuk over het onderzoek "Management en Arbeidssituatie'? 
Ik wil met deze vraag nadrukkelijk de status van dit onderzoek in het licht van het 
voorliggende boek over hegemoniale aspecten van macht aan de orde stellen. Het isniet 
mijn bedoeling om in dit boek verslag te doen van de resultaten van het onderzoek. 
Deze verslaggeving is reeds eerder gedaan (zie onder). Zoals ik in de inleiding al heb 
aangegeven is het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie' voor mij aanleiding 
geweest om - opnieuw - aspecten van de macht van het management bij ingrijpende 
reorganisaties, zoals automatisering, ter discussie te stellen. Wellicht kan men dit boek 
naar hegemoniale aspecten van macht beschouwen als een /^/--interpretatie - of tenmin-
ste als een aanscherping van eerdere interpretaties - van belangrijke gedeelten van het in 
het kader van het onderzoek 'Management en Arbeidsituatie' verzamelde materiaal over 
machtsprocessen, die zich niet in de meer gebruikelijke termen van geweld, autoriteit of 
manipulatie laten beschrijven. 
Vanaf september 1979 tot november 1984 heeft de Vakgroep Sociologie van Arbeid en 
Bedrijf van de Katholieke Universiteit Nijmegen een casesvergelijkend onderzoek 
gedaan naar de technische en organisatorische ontwikkelingen in administratieve 
werksferen, met name in de Verzekeringssector. 
Het onderzoek, zo moet worden vermeld, is voor een belangrijk deel betaald door 
de Nederlandse Organisatie voor Zuiver Wetenschappelijk Onderzoek (ZWO-
dossiers 50-134a en 50-134b) en via de 'Onderzoekspool' van de KU Nijmegen. 
In de loop der jaren hebben nogal wat personen meegewerkt aan de verschillende 
gedeelten van onderzoek en verslaggeving. Zo hebben N. Bakker, J. Christis, H. 
Doorewaard, F. Huijgen en H. Regtering zich bezig gehouden met het verzame-
len van casesmateriaal en met de bednjfsverslaggeving. Voor elke case zijn 
verslagen gemaakt van de verschillende delen van het onderzoek. Zonder toe-
stemming van het betreffende bedrijf zijn deze verslagen niet ter inzage. 
J. Christis, H. Doorewaard, F. Huijgen, W. Martens, H. Regtering en B. 
Riesewijk hebben meegedaan aan de wetenschappelijke (methodische en 
inhoudelijke) verslaggeving tot nu toe (zie onder andere Doorewaard e.a., 1983a; 
Doorewaard e.a., 1983b; Doorewaard/Huijgen, 1985; Martens e.a., 1985; Doo-
rewaard, 1986; Doorewaard, e.a. 1987a; Doorewaard e.a., 1987b; Doorewaard/ 
Regtering, 1987; Doorewaard/ Riesewijk, 1987; Doorewaard, 1988a; Doore-
waard, 1988b; Doorewaard, 1988c; Doorewaard/Janssen, 1988). 
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De analyse van de arbeidsplaatsobservatie is vooral het werk van N. Bakker, Η. 
Doorewaard, F. Huijgen, J. v.d. Putten (afd. RTA, Soc. Instituut, K.U. Nijme­
gen), B. Willemsen (studentassistent) en H. van de Wijngaart (afstudeerproject). 
Aan de sociaal-economische analyse is gewerkt door H. Doorewaard, J. Gomez 
de Mesquita (afd. Economische documentatie en sociaal-economisch onderzoek, 
EDSEO, K.U. Nijmegen) en F. Huijgen. 
Het geheel stond onder supervisie van prof. dr. J.A.P. van Hoof, Hoogleraar 
Sociologie van Arbeid en Bedrijf te Nijmegen. 
In het onderzoek is informatie verzameld omtrent het administratieve werk in enkele 
levensverzekerings- en schadeverzekeringsbedrijven en in een regionaal bankkantoor. 
Ofschoon de resultaten, als gevolg van de onderzoeksmethode, niet kunnen worden 
gegeneraliseerd in geldige uitspraken omtrent verschillende soorten administratieve 
verwerkingsprocessen, hebben we aanwijzingen dat in veel administratieve bedrijven 
van enige omvang (bijvoorbeeld, bankkantoren, administratiekantoren, etc.) die 
recentelijk te maken hebben gehad met vormen van automatisering of er op dit moment 
mee bezig zijn, soortgelijke ontwikkelingen gesignaleerd kunnen worden (o.a. de 
Kool, e.a., 1982; Martens, e.a., 1983; Tijdens, 1986; Dijkstra/Doorewaaid, 1988). 
De wetenschappelijke achtergrond van het onderzoek (het zogenoemde TOA-model), 
alsmede de doel- en probleemstelling en de opzet van het onderzoek, zal ik in paragraaf 
1 behandelen. In paragraaf 2 presenteer ik het onderzoeksmateriaal: ik beschrijf - in het 
kort - het administratieve verwerkingsproces als zodanig, de recente ontwikkelingen in 
het algemeen binnen de bedrijfstak van het Verzekeringswezen en de repercussies ervan 
voor het verwerkingsproces van verzekeringen, alsmede de ontwikkelingen in de vijf 
onderzochte bedrijven. Tot slot vat ik de voor deze studie naar hegemoniale macht 
belangrijkste onderzoeksresultaten samen. 
1. Het TOA-model en het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie' 
De theoretische achtergrond van de studie wordt gevormd door de resultaten van het 
zogenaamde TOA-onderzoek (Techniek, Organisatie, Arbeidsmarkt), een literatuur­
studie die de Vakgroep Sociologie van Arbeid en Bedrijf in 1976/1977 heeft gedaan in 
opdracht van het Nationaal Programma Arbeidsmarktonderzoek (NPAO). 
De resultaten van deze TOA-studie zijn onder andere gepubliceerd in Projektgroep 
TOA (1980a; 1980b; 1981), Christis/Doorewaard (1980), Christis e.a. (1982), 
Christis/Doorewaard (1982) en Christis e.a. (1983). 
In de TOA-studie is, op grond van een uitgebreide verkenning van voornamelijk 
bedrijfssociologische literatuur, een aantal stellingen geformuleerd over manage-
mentshandelen met betrekking tot ontwikkelingen in de produktietechniek, de 
arbeidsorganisatie en met betrekking tot hetgeen in TOA (1980a) nog de 
'arbeidsmarkt' heette, maar in Doorewaard (1986) is omgedoopt in allocane. 
Zoals eerder (Martens, e.a., 1983) al beargumenteerd is, bestaat er tegenwoordig 
maar in zeer beperkte zin, namelijk enkel voor specifieke beroepen en onder 
bijzondere situaties, een arbeids/wrikr in de strikte zin van het woord. Slechts in 
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uitzonderingsgevallen wordt er een waar 'arbeid' aangeboden en wordt de prijs 
ervan (het loon) door vraag en aanbod bepaald. 
Arbeidsaanbod en arbeidsinzet zijn in bijzonder hoge mate aan voorschriften, 
regels en afspraken gebonden: er is geen sprake van een marktgebeuren, maar 
van een genormeerd en gereguleerd verkeer langs vaste banen en trajecten. Bij 
'arbeidsmarkt'-maatregelen gaat het derhalve niet om 'markt'-maatregelen maar 
om maatregelen die te maken hebben met dit 'in goede banen (!)' leiden. Het gaat 
om allocatie van personeel in ruime zin: de maatregelen van het management met 
betrekking tot het werven, aannemen, opleiden, begeleiden en ontslaan van 
personeel. 
Het zogenaamde TOA-model dat uit de literatuurstudie resulteert en dat ten grondslag 
ligt aan het onderhavige onderzoek is een model ter beschrijving van processen die een 
rol spelen bij de vormgeving van de arbeidssituatie. Een arbeidssituatie komt niet uit het 
niets tot stand. Dagelijks treffen managers, al dan niet ad hoc, maatregelen met betrek­
king tot de meest uiteenlopende aspecten van de vormgeving van de arbeid. Zij vormen 
partijen in een besluitvormingsproces, waarbij ook andere partijen, met een onderschei­
den machtspositie en met een onderscheiden constellatie van belangen, pogen hun 
(deelspecifieke) belangen in maximale zin te realiseren (Hickson, e.a., 1986). Deze al 
dan niet geslaagde pogingen tot belangenrealisatie, zo zou men kunnen zeggen, kristal­
liseren zich uit via pogingen greep te krijgen op de factoren, die de arbeidssituatie 
bepalen. Om deze verscheidenheid aan maatregelen en invloeden enigszins overzichte­
lijk te kunnen weergeven, is gebruik gemaakt van een ordeningsmodel voor de 
belangrijkste elementen van het proces van de vormgeving van de arbeid. Ik presenteer 
het model en licht het daarna toe, waarbij de nadruk ligt op de voor dit boek belang­
rijkste aspecten van de vormgeving van de arbeid. 




(2) binnen EXTERNE EN INTERNE 
OMGEVINGSINVLOEDEN 
(3) ten aanzien van TECHNIEK 
ARBEIDSORGANISATIE 
ALLOCATIE 




(5) die beoordeeld 
wordt in termen van ЮУАШШГ VAN DE ARBEID 
1. Het strategisch handelen van de verschillende betrokken partijen, zoals groeperingen 
van het management, groeperingen van werkne(e)m(st)ers, ondernemingsraad, 
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bedrijfsledengroepen, etc., is een set van aan machtsposities gerelateerde maat-
regelen. 
In de TOA-studie en in het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie' heeft de 
nadruk gelegen op het strategisch handelen van één partij, het management. Het ma-
nagement vergroot zijn machtspositie, indien het zich reladef onafhankelijk maakt 
van de invloed van de andere partijen en indien het managementshandelen zelf een 
factor vormt waarop de andere partijen geen greep hebben. In termen van Hickson 
ca. (1971): het management heeft meer macht als het kan omspringen met onzeker-
heid ("coping with uncertainty", zie ook Crazier, 1964), met andere woorden, als 
het handelen van de andere partijen een relatief minder onzekere factor voor het 
management vormt, terwijl het eigen handelen juist onzekerheid creëert bij de andere 
partijen. Onmiddellijk doemen naar aanleiding van deze omschrijving twee 
conceptuele problemen op. 
Er bestaat een eerste 'conceptueel' probleem met betrekking tot 'het' mana-
gement 
Er bestaat namelijk niet zoiets als 'het' management. Er bestaan binnen het 
management verschillende groepen managers met soms tegengestelde belangen. 
Als er wordt gesproken over een analyse van het handelen van het management, 
dan gaat het in eerste instantie niet om de analyse van het handelen van groepen 
managers, dat betrekking heeft op hun individuele wensen en belangen, maar om 
een analyse van het handelen dat betrekking heeft op de globale functie van het 
management (het beheren van het produktieproces). Deze functie ligt ingebed in 
een stelsel van 'organizational rules' (een stelsel van organisationele structure-
ringskarakteristieken, die interacties en structurele kenmerken van organisaties 
vormgeven, zie hoofdstuk IV) en die door verschillende groepen managers 
wordt uitgeoefend (Carghedi, 1977). 
Hetzelfde geldt voor een analyse van de 'factor' arbeid. Ook daarmee wordt in 
eerste instantie niet bedoeld een analyse van het actuele handelen van groepen 
arbeid(st)ers met betrekking tot hun individuele wensen, maar vooral een analyse 
van het handel ;n met betrekking tot de functie van arbeid (het inzetten van 
arbeidskracht in een door het management beheerd produktieproces), een functie, 
die door verschillende groepen arbeiders wordt vervuld. 
Omdat ik in dit boek hegemoniale machtsaspecten met betrekking tot de vormge-
ving van de arbeid tijdens automatiseringsprocessen bespreek en omdat het niet-
intentionele een belangrijk kenmerk is van hegemoniale macht, doet zich een 
tweede conceptueel probleem voor met betrekking tot het begrip 'strategie'. 
De term 'strategie' in het normale taalgebruik verwijst naar het doelgerichte, 
geplande en bewust uitgeoefende handelen, dat we mogen vermoeden bij een 
veldheer die een veldslag voorbereidt en uitvoert. 
Als notie met betrekking tot het hegemoniale aspect van macht gaat het echter niet 
om dit intentionele handelen. 
De term 'strategie' duidt in dit verband, conform de opmerking die ik heb 
gemaakt met betrekking tot het begrip 'management' en het begrip 'arbeid', op 
het complex van maatregelen van partijen, dat klaarblijkelijk een strategische 
functie bezit, omdat het ertoe leidt dat de kans op het realiseren van de belangen 
voor onderscheiden groepen in de organisatie ongelijk is. De uitvoerders, 
bijvoorbeeld de managers, hoeven zich niet altijd bewust te zijn van de volle 
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omvang van het door hen in gang gezette proces. John Child (1985) benadrukt 
het proces, waarin managementsstrategieën de functie hebben van 'steering 
devices', die zogenoemde 'knock-on' effecten hebben op de vormgeving van de 
arbeidsplaatsen. Karpiks notie 'logique d'action' (1972) drukt een soortgelijke 
verhouding uit tussen handelen en functie of logica van handelen. Hetzelfde 
geldt, in zekere mate, ook voor de door Mintzberg onderscheiden patronen van 
coördinatie (Mintzberg, 1983a). In hoofdstuk IV zal ik aangeven dat ook in het 
structureringsmodel van Giddens (1979) over de verhouding structuur en hande-
len op vergelijkbare wijze wordt gedacht 
Het strategisch handelen van het management (lees derhalve, de strategische aspec-
ten van de managementsfunctie) is er dus op gericht de eigen machtspositie te ver-
sterken. Of het management daarin slaagt hangt onder andere af van een aantal 
bedrijfsinterne en -exteme contextvariabelen af, die in het TOA-model omgevings-
factoren worden genoemd. 
2. Deze omgevingsfactoren kunnen van zeer onderscheiden aard zijn. Men kan denken 
aan de concurrentieposities op de afzetmarkt, de kapitaalmarkt of de grondstoffen-
markt of ook aan de invloed van de wetgeving (bijvoorbeeld de Arbo-wet) of de 
invloed van maatschappelijke belangengroepen, zoals vakbewegingen. Dit zijn 
zogenoemde externe omgevingsfactoren, omdat ze niet tot de organisatie of het 
bedrijf behoren. Maar er zijn ook interne omgevingsinvloeden die het managements-
beleid ten aanzien van de arbeid bepalen: het overige bedrijfsbeleid, de sociale 
verhoudingen binnen het bedrijf of de afdeling, de bedrijfscultuur en -traditie, de 
machtspositie van andere partijen, etc. 
Deze externe en interne omgevingsinvloeden vormen als het ware de ruimte waar-
binnen het management kan handelen met betrekking tot de vormgeving van de 
arbeid (Huijgen, 1984). 
3. Het strategisch handelen van het management heeft betrekking op drie terreinen die 
tesamen de arbeid vormgeven. 
Op de eerste plaats neemt het management maatregelen met betrekking tot de 
produktietechniek, dat wil zeggen, het geheel aan technische middelen waarmee 
goederen worden gemaakt of diensten worden geleverd. 
Tegenwoordig betekent het treffen van maatregelen ten aanzien van de produktie-
techniek vaak het invoeren en doorvoeren van vormen van automatisering, niet 
alleen van de directe verwerkingsprocessen, maar ook van processen van bestu-
ring en controle van het verwerkingsproces. 
Beslissingen met betrekking tot de aan te schaffen of te wijzigen produktie-
techniek zijn belangrijk voor de vormgeving van de arbeid. Het maakt bijvoor-
beeld veel verschil of gekozen wordt voor een door een computer instelbare 
draaibank in de metaalverwerkende industrie of dat men blijft bij handmatige 
instelling. In het laatste geval vereist 'instelarbeid' veel handmatige vaardigheid 
en specialistische kennis. In het eerste geval is deze vorm van arbeid 'geautoma-
tiseerd'. 
Maatregelen ten aanzien van de produktietechniek staan nooit alleen; altijd zijn ze 
gecombineerd met vormen van reorganisatie van taken. Dat is ook logisch want door 
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automatisering verdwijnen er taakonderdelen en komen er soms nieuwe taakonder-
delen bij, zoals het bedienen van een terminal. In samenhang met automatisering 
dienen derhalve maatregelen getroffen te worden met betrekking tot de arbeidsor-
ganisatie 
Onder 'arbeidsorganisatie' wordt verstaan de manier waarop het geheel aan werk-
zaamheden wordt verdeeld onder het aanwezige personeel en de wijze waarop deze 
verdeling van taken wordt gecoördineerd (Regini/Reyneri, 1975). 
Arbeidsorganisatorische beslissingen staan in principe los van de produktie-
techniek. Bij elke gekozen produktietechniek zijn alternatieve arbeidsorganisaties 
mogelijk, afhankelijk van het bedrijfsbeleid (Fricke, 197S). 
In de geschiedenis van de moderne arbeidsinstellingen zijn twee arbeidsorgani-
satorische principes van belang gebleken. 
Het eerste geldt de arbeidsorganisatie die gebaseerd is op de arbeidsdeling, met 
als belangrijkste exponent het Taylorisme. Hierin staat de segmentatie-idee cen-
traal: menselijke arbeid moet worden verdeeld in overzichtelijke stukjes en 
vervolgens moeten deze arbeidsopgaven worden toebedeeld aan afzonderlijke 
personeelsleden. ledere arbeid(st)er verricht dan een klein stukje van het geheel. 
De tweede vorm van arbeidsorganisatie is niet gebaseerd op het principe van 
arbeidsdeling, maar juist op het principe van de integratie, het samenvoegen van 
onderscheiden taakdelen. Dit principe is herkenbaar in vele, modeme ideeën over 
de vormgeving van de arbeid, zoals de stromingen van de Job Redesign, Huma-
nisering der Arbeit, Werkstructurering, etc. Kem van deze ideeën over arbeidsor-
ganisatie is dat, door het samenvoegen van taakonderdelen van verschillende 
aard, een meer complexe, gevarieerde taak ontstaat. Deze geïntegreerde taak dient 
verricht te worden door goedgeschoolde, gemotiveerde werkne(e)m(st)ers, die, 
zich verantwoordelijk voelend voor het werk, borg staan voor een kwalitatief 
goede arbeidsverrichting. 
'Segmentatie en Integratie' zijn twee belangrijke vormen van arbeidsorganisatie. De 
keuze voor segmentatie of integratie is niet alleen van het grootste belang voor de 
kwaliteit van de organisatie en de kwaliteit van de arbeid, maar ook, zo zal blijken, 
voor het effectueren van hegemoniale macht (zie hoofdstuk V). 
De derde set van maatregelen, naast de produktietechniek en de arbeidsorganisatie, 
heeft betrekking op de allocatie van het personeel. Het beleid ten aanzien van tech-
niek en arbeidsorganisatie stelt als het ware de kenmerken van de arbeidssituatie 
vast, terwijl de allocademaatregelen bepalen wat voor soort arbeid(st)ers (opleiding, 
sociale klasse, geslacht, leeftijd) er komt te weiken. 
Hoe vreemd het in eerste instantie ook mag klinken, ook deze maatregelen met 
betrekking tot de 'samenstelling van het personeel' zijn medebepalend voor de 
vormgeving van de arbeid. 
Een verzekeringsbedrijf, bijvoorbeeld, recruteerde voor een cliëntgerichte taak 
(waarbij de functionaris vaak alleen en zelfstandig beslissingen moest nemen) 
mensen met een relatief hoge opleiding. De verwachting was dat deze hoger 
opgeleiden zich eerder met hun werk zouden identificeren dan mensen met een 
lagere opleiding. Deze 'identificatie' was nodig, want het management had geen 
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mogelijkheid deze taken rechtstreeks te controleren. Dit recruteringsbeleid gaf 
mede vorm aan het autonome karakter van de arbeid. 
Het management treft dus technische, arbeidsorganisatorische en allocatiemaat-
regelen binnen de speelruimte van externe en interne omgevingsfactoren. Het 
resultaat van deze maatregelen is de arbeidssituatie. 
4. De arbeidssituatie bestaat uit een reeks kenmerken, die van belang geacht worden bij 
een beoordeling van de kwaliteit van de arbeid van de taak. 




Ik ben het met Fruytier/ter Huume (1983) eens dat van deze kenmerken de arbeids-
inhoud de belangrijkste is. In ons onderzoek hebben we ons voornamelijk op dit 
kenmerk geconcentreerd. Aan de arbeidsinhoud zijn drie facetten te onderscheiden: 
- De taakstructuur, of de taaksamenstelling. De taak kan samengesteld zijn uit com-
plexe en gevarieerde activiteiten en handelingen. Het kan ook zijn dat de taak 
monotoon is, omdat zij bestaat uit een klein aantal, minder gevarieerde activiteiten 
en handelingen. 
- De regelstructuur van de arbeid (de beslissingsruimte, de autonomie), dat wil zeg-
gen, het al dan niet bestaan van de mogelijkheid om zelfstandig besluiten met 
betrekking tot het werk of de werkomgeving te nemen én het al dan niet voor 
anderen (bijvoorbeeld voor het management) zichtbaar en controleerbaar zijn van 
deze besluitvorming en besluitneming. 
- De samenwerkingsstructuur, dat wil zeggen de aard en omvang van de contacten 
die werkne(e)m(st)ers tijdens hun werk hebben met collega's, chefs, klanten, etc. 
5. Kwaliteit van de arbeid, zo hebben we elders beargumenteerd (Christis, e.a., 1983), 
is een beoordeling van kenmerken van de arbeidssituatie in termen van belangen van 
werkne(e)m(st)ers in het algemeen en die van de betrokken groepen in het bijzonder. 
Deze belangen kunnen op verschillende terreinen liggen, zoals de werkzekerheid, de 
hoogte van de beloning (en eventueel de kwaliteit van andere arbeidsvoorwaarden), 
de vereiste kennis en vaardigheden (kwalifikatie) en de zwaarte van de fysieke en 
psychische belasting. Daarbij dient men zich te realiseren dat de belangen van de ene 
groep werkne(e)m(st)ers zwaarder of anders wegen dan voor de andere groep én dat 
tegemoetkoming aan de belangen op het ene terrein (bijvoorbeeld de werkzekerheid) 
ten koste kan gaan, afgeruild kan worden, tegen tegemoetkoming op een ander 
terrein (bijvoorbeeld de hoogte van de beloning). Er is sprake van een complexe 
constellatie van belangen en dat maakt een beschrijving van de kwaliteit van de ar-
beid niet eenvoudig. 
In het onderzoek hebben we ons vooral geconcentreerd op de veranderingen op 
één belangenterrein, dat van de vereiste kwalifikaties. Deze keuze lag voor de 
hand tegen de achtergrond van de discussie over 'degradatie of regradatie', een 
discussie die de arbeids- en industriesociologie in het begin van de tachtiger jaren 
bezig heeft gehouden (onder andere Kem/Schumann, 1970 en 1984; in Neder-
land, Huijgen/Riesewijk/Coonen, 1983). 
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De beoordeling van de kwaliteit van het werk is door ons derhalve vooral gegoten 
in uitspraken over de gevolgen van de veranderingen in de arbeidsinhoud van de 
administratieve taken voor de vereiste kwalificaties en de consequenties van deze 
veranderingen voor de belangenposities van groepen werkne(e)m(st)ers. 
Dit TOA-model heeft aan de basis heeft gestaan voor het onderzoek "Management en 
Arbeidssituatie'. Het onderzoek zelf had tot doel: 
- technisch-organisatorische veranderingen in het kader van de automatisering van het 
administratieve verwerkingsproces te beschrijven, als object en resultaat van strate-
gisch handelen van het management binnen de invloeden van verschillende omge-
vingsfactoren, en 
- de gevolgen van deze veranderingen te analyseren voor aspecten van de kwaliteit van 
de arbeid van taken in administratieve werksferen. 
Om deze doelstelling te verwezenlijken hebben we onder meer in elk bedrijf nauw-
keurige beschrijvingen gemaakt van de technisch-organisatorische veranderingen van 
het verwerkingsproces (de procesanalyse). Deze veranderingen worden begrepen als 
resultaten van strategisch handelen van het management, gericht op het zich onafhan-
kelijk maken van onbeheersbare factoren in en buiten het verwerkingsproces, binnen de 
grenzen die externe en interne omgevingsfactoren (met name de ontwikkelingen op de 
afzetmarkt) stellen, om zodoende een sterkere greep te krijgen op het bedrijfsgebeuren 
(de managementsanalyse). In elk bedrijf zijn voorts nauwkeurige analyses gemaakt van 
enkele, als gevolg van deze reorganisaties veranderde, administratieve taken, waarin 
vooral gelet is op veranderingen in de taak-, regel- en samenwerkingsstructuur (de 
taakanalyse ) en in de voor de uitoefening van de taak vereiste kwalificaties (de kwa-
lificatie-anatysé). 
Zoals gezegd is het onderzoek gebaseerd op een vergelijking van cases. We hebben 
bijzonder intensief vijf bedrijven bestudeerd. Gemiddeld hebben we met elk bedrijf 
gedurende één jaar contact gehad. Het onderzoek in het eerste bedrijf is gestart in 
september 1979 en het onderzoek van case V is afgesloten in juli 1984. Er zit dus nogal 
wat tijd tussen de verzameling van gegevens in het eerste bedrijf en die in het laatste 
bedrijf. Daarom hebben we aan het einde van het onderzoek de eerste drie bedrijven 
nog eens bezocht en - zij het vluchtig - de meer recente ontwikkelingen doorgesproken. 
Vandaar dat we in staat zijn de ontwikkelingen in elk van de bedrijven tot medio 1984 te 
beschrijven. 
2. Het onderzoeksmateriaal 
Tot zover de belangrijkste aspecten van het TOA-model en de toepassing ervan op het 
onderzoeksmodel van het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie'. 
Ik zal nu het in het onderzoek verzamelde materiaal kort samenvatten. Het is geen 
integrale samenvatting van de onderzoeksresultaten. Ik beschrijf slechts het onder-
zoeksmateriaal dat van belang is voor de (her)-interpretatie ervan in termen van hege-
moniale macht 
Daartoe zal ik eerst ingaan op het administratieve verwerkingsproces als zodanig aan de 
hand van een beschrijving van het verwerkingsproces van verzekeringen. Vervolgens 
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behandel ik de recente ontwikkelingen op de afzetmarkt voor verzekeringen en de 
repercussies ervan voor de organisatietechnologische ontwikkelingen binnen bedrijven. 
Tenslotte beschrijf ik in het kort de ontwikkelingen in de vijf onderzochte bedrijven 
zelf. 
2.1. Het administratieve verwerkingsproces 
Aan de hand van een beschrijving van het verzekeringsproces - per slot van rekening 
zijn vier van de vijf onderzochte bedrijven verzekeringsbedrijven - zal ik enkele belang-
rijke aspecten van een administratief verwerkingsproces als zodanig nader aanduiden. 
Verzekeringsbedrijven kennen naast een commercieel apparaat (vaak bestaande uit een 
binnen- en een buitendienst, die tot taak hebben het produkt van het bedrijf te verkopen) 
venverlcingstechnische afdelingen, waar de administratieve verwerking van alle gege-
vens plaatsvindt. In concreto worden op deze afdelingen polissen vervaardigd, wijzi-
gingen (mutaties) in de overeenkomst geregistreerd en wordt er zorg gedragen voor de 
juiste afwikkeling van schademeldingen en declaraties. Ons onderzoek heeft zich uit-
sluitend gericht op deze verweridngstechnische afdelingen, omdat de organisatietechno-
logische veranderingen zich de afgelopen jaren met name op deze afdelingen hebben 
voorgedaan. 
Algemeen gesproken is een administratief verwerkingsproces een proces waarin de 
transformatie wordt bewerkstelligd van niet adequaat gestructureerde ('ruwe') gegevens 
tot gestructureerde informatie en waarin vervolgens deze informatie wordt bewerkt ter 
vervaardiging van het betreffende administratieve produkt, waama de afhandeling van 
de administratieve activiteit plaatsvindt (Doorewaard, e.a., 1983a; In het Veld, 1984; 
van Eynatten, 1985; Dijkstra/Doorewaard, 1988). 
Elk administratief verwerkingsproces kent overeenkomstig deze omschrijving een 
aantal procesdelen. 
Centraal staan de procesdelen waarin (via het beoordelen, berekenen, produceren, 
verstrekken en vastleggen van gegevens) de administratieve produkten worden 
vervaardigd: de Bewerking. 
Deze procesdelen worden omringd door procesdelen met betrekking tot de 
transformatie van de 'ruwe' gegevens. Het gaat hierbij om Invoer (de zorg voor 
een geregeld verloop van binnenkomende gegevens, de registratie), Voorbe-
werking (het verzamelen van additionele gegevens). Controle en Correctie 
(het controleren en zo nodig corrigeren van gegevens) en Ondersteuning (mate-
riaalverzorging, gegevensbeheer). 
Tenslote zijn er procesdelen die de afhandeling van de gerede produkten 
verzorgen: de procesdelen Archivering (opnemen in bestanden en archieven) en 
Uitvoer (de zorg voor verzending van berichtgeving omtrent het administratie-
proces). 

















In het verwetkingstechnische proces van verzekeringen herkennen we deze onderdelen 
van het administratieve verwerkingsproces. 
De verwerkingsafdelingen kennen in de meeste gevallen twee hoofdstromen of 
produktieprocessen. 
Het eerste proces, het polisbeheer, betreft alle werkzaamheden die behoren bij het af-
sluiten van de verzekeringsovereenkomst en bij het aanbrengen van mutaties in 
afgesloten overeenkomsten. In de meeste gevallen wordt dit soort werk gedaan op de 
afdeling Polisadministratie of Polisbeheer. Het tweede verwerkingsproces, het uitke-
ringsproces of schade-afwikkelingsproces, omvat alle werkzaamheden die te maken 
hebben met het verwelken van schademeldingen en het uitkeren van bedragen. 
De 'grondstoffen' (Invoer) voor deze processen bestaan uit 'poststukken' (brieven 
van klanten, ingevulde formulieren, notities van agenten of inspecteurs, declaraties), 
waarin een verzekering wordt aangevraagd, waarin een wijziging wordt doorgegeven 
of waarin om vergoeding als gevolg van geleden schade wordt verzocht. 
Deze poststukken worden in de 'Voorbewerking' gesorteerd, vervolgens geregi-
streerd, als zijnde 'in behandeling', waarbij wordt aangetekend welke afdeling, groep 
of persoon deze behandelt. Tevens wordt er voor gezorgd dat het voor de behandeling 
noodzakelijke materiaal (zoals bijvoorbeeld de dossiers van de klanten) aan de 
betreffende verweridngseenheid ter beschikking wordt gesteld. 
Op welke wijze deze voorbereidende werkzaamheden gebeuren hangt onder an-
dere af van de aard en de mate van automatisering. Als er niet geautomatiseerd is 
moet iemand naar het archief om de dossiers te lichten. Het kan ook zijn dat deze 
dossiers 'op film zijn gezet' en men slechts het betreffende setje microfiches 
behoeft te halen. Het kan ook betekenen dat men opdracht geeft, de betreffende 
gegevens uit het centrale computerbestand te plaatsen in een werkbestand. 
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Na dit voorbereidende werk volgt de 'Bewerking'. Deze bestaat uit verschillende acti-
viteiten, zoals het acceptatie- en het mutatiewerk, de berekeningen en de uitkering. 
Of het nu om een nieuwe verzekering of om een mutatie gaat, er moet steeds beoordeeld 
worden of het bedrijf de verzekering of wijziging wel kan of wil accepteren. 
Bij schadeverzekeringen moet bijvoorbeeld beoordeeld worden of niet reeds bij 
de aanvrage van de verzekering bekend is dat het risisco in de toekomst zal 
plaatsvinden: zodra men met ontslag bedreigd wordt, kan men zich niet meer 
gauw verzekeren voor kosten van juridische bijstand in geval van dreigend 
ontslag. Bij levensverzekeringen is de ziektegeschiedenis van de eventuele klant 
van belang. Personen die om wat voor reden dan ook een verhoogde sterftekans 
hebben, kunnen zich niet, of tegen een hogere premie, voor het leven verzekeren. 
Veel van dit beoordelingswerk is in regels vastgelegd en kan met behulp van routine-
handelingen worden verricht Sommige beslissingen zijn zelfs geautomatiseerd. Soms 
doen zich echter 'contingenties' voor, situaties waarin niet is voorzien. Men moet dan 
op basis van 'niet geroutiniseerde denkschema's' (Mickler, e.a., 1976) een acceptatie-
besluit nemen. 
Vervolgens bestaat een belangrijk deel van het verwerkingsproces uit het muteren, het 
opnemen, controleren, invoeren in bestanden en doen uitgaan van berichten over 
diverse vormen van wijzigingen. Een mutatie varieert van een wijziging in adres of 
naamstelling tot herordening van de bestaande gegevens in nieuwe dossiers. 
Specifiek voor levensverzekeringen is het procesdeel berekeningen. Men moet niet al-
leen berekenen wat de premie zal zijn, maar ook tegen hoeveel kapitaal men nu heeft 
verzekerd, hoe deze bedragen zich in de loop der jaren zullen ontwikkelen, hoeveel 
rente erbij komt, hoe hoog de provisie voor de tussenpersoon is, etc. Deze bereke-
ningen zijn niet alleen nodig voor het opstellen van nieuwe contracten, maar ook voor 
bepaalde wijzigingen of voor het maken van door een potentiële klant gevraagde 
offerte(s) van overeenkomsten. Het berekenen is de spil van het levensverzekerings-
werk (althans, wat het verzekeringstechnische gedeelte betreft). Veel berekeningen 
kunnen tegenwoordig echter via de computer gedaan worden en dat betekent ingrij-
pende veranderingen. Bij schadeverzekeringen neemt het rekengedeelte een minder 
belangrijke plaats in. Van oudsher werkt men hier met standaardrisico's en standaard-
premies. 
Dan volgen activiteiten met betrekking tot het uitkeren. Ook hier vindt een beoordeling 
plaats. Vastgesteld wordt of aan alle voorwaarden voor uitkering is voldaan. Bij levens-
verzekeringen is dit 'schadebeoordelen' niet zo'n probleem: er wordt uitgekeerd als 
iemand dood is (waarvan akte), als de verzekering is afgekocht of als deze afloopt. 
Daarbij is steeds van tevoren geregeld, wat er in deze gevallen dient te gebeuren. 
Uitkeren is een kwestie van toepassen van deze regels. Bij de meeste schadeverzekerin-
gen ligt dit anders. Men dient wel degelijk op grond van een reeks criteria te overwegen 
of in dit bijzondere geval tot uitkering kan worden overgegaan en hoe hoog het uit te 
keren bedrag zal zijn. Schadebehandeling is de kem van het verwerkingstechnische 
gedeelte in schadeverzekeringsbedrijven. In deze bedrijven heeft men op verschillende 
manieren geprobeerd het schadebeoordelen te standaardiseren (bv. door de regel in te 
voeren dat alles onder de χ gulden na vluchtige controle wordt uitgekeerd en dat het 
geval alleen bij hogere bedragen nauwkeurig bestudeerd wordt). Dit standaardiserings-
beleid is een belangrijk aspect van veel recente veranderingen in het verwerkingsproces 
(zie later). 
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Parallel aan de bewerkingsprocessen van polisbeheer en uitkering lopen het controle- en 
correctieproces en het proces van ondersteuning. 
Het procesdeel 'Controle en Correctie' is en blijft van het grootste belang in het 
verwerkingsproces. Mensen mogen fouten maken, verzekeraars niet. Elke berekening 
of beslissing wordt gecontroleerd omdat elke fout gigantische consequenties kan 
hebben en dat is een risico dat verzekeraars niet willen nemen. Het controleren is 
derhalve een erg belangrijke bezigheid in het verzekeringstechnische proces. Vroeger 
was het zelfs niet ongebruikelijk dat alles twee keer door verschillende functionarissen 
werd gedaan, waarbij de een het werk van de ander controleerde en omgekeerd. 
Tegenwoordig vinden heel wat controles 'automatisch' plaats. 
Het procesdeel 'Ondersteuning' omvat het verzorgen van het voor het bewerkings-
proces benodigde materiaal maar vooral het beheren van de in het bewerkingsproces 
benodigde gegevens. Met name bij een geautomatiserde verwerking is deze laatste 
activiteit in toenemende mate van belang. Dit beheer draagt zorg voor het goed 
functioneren van de verschillende bestanden en van de programma's die in de 
bewerking nodig zijn. Behalve in de automatiseringsafdelingen wordt dit beheer vaak 
verzorgd door functionarissen, die een schakel vormen tussen de gebruikers die 
betrokken zijn bij de bewerkingsprocessen en de automatiseringsafdelingen (bijvoor-
beeld, de systeembeheerders). 
Dan volgt de afhandeling in de vorm van 'Archivering'. Deze omvat alle werkzaam-
heden met betrekking tot het opnemen van de gegevens betreffende de (gewijzigde) 
overeenkomst in de verschillende archieven en bestanden, zodat men, bij een volgende 
mutatie of bij een schademelding, de beschikking heeft over bijgewerkt materiaal. Men 
kan zich voorstellen dat deze afhandeling heel wat boekhoudkundig werk met zich mee 
brengt De meeste bedrijven echter werken al relatief lang met geautomatiseerde opslag 
van gegevens. Dat betekent dat de boekhoudkundige arbeid voor een belangrijk gedeel-
te uit het verwerkingsproces is verdwenen. In de fase vóór de automatisering van het 
verwerkingsproces werden de op formulieren ingevulde gegevens betreffende accepta-
tie, mutatie en eventueel berekeningen, naar een afdeling 'data entry' gebracht waar 
men deze gegevens geschikt maakte voor opname in het geautomatiseerde bestand. 
Meestal gebeurde dit met behulp van ponsmachines. Met de invoering van de terminals 
op de verwerkingstechnische afdelingen is dit werk verdwenen. 
Tot slot volgt de 'Uitvoer', het betreft hier enerzijds werkzaamheden in het kader van 
het versturen van de diverse bescheiden (polisbladen, nota's) naar de klant. Anderzijds 
gaat het om het verzorgen van de uitbetalingen. 
Als het gaat om automatisering van het verwerkingsproces dan valt op te merken dat 
automatisering al reeds heel lang bestaat in de grote verzekeringsbedrijven, maar dat 
deze zich heeft beperkt tot de 'Archivering' (opname in bestand via data-entry). 
Veel administratieve bedrijven hebben tussen 1975 en 1980 een begin gemaakt met de 
automatisering van delen van een aantal overige verwerkingsprocessen (de 
"Voorbewerking', de 'Controle en Correctie', de 'Ondersteuning' en de 'Bewerking'). 
Heel concreet betekent dit de invoering van terminals op de afdeling zodat men de 
betreffende gegevens van de verzekering rechtstreeks kan inbrengen in een 
werkbestand (een selectie uit het hoofdbestand). Deze vorm van automatisering, die, 
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zoals te begrijpen valt, immense gevolgen heeft voor de registratie, het acceptatie-, 
mutatie-, reken-, en uitkeringswerk, is onderwerp geweest van ons onderzoek. 
























2.2. Afzetmarktontwikkelingen en de gevolgen ervan voor het arbeids-
proces 
Uit het onderzoek van Altmann en Bechtle (1971) naar strategisch handelen van 
bedrijven in een industriële samenleving blijkt dat de concurrentiepositie van bedrijven 
op de afzetmarkt een van de meest bepalende factoren is voor het interne (re)organi-
satiebeleid. 
Vandaar dat we in ons onderzoek extra gelet hebben op de ontwikkelingen die zich de 
afgelopen vijftien jaar hebben voorgedaan op de afzetmarkten voor verzekeringen. 
Hierbij wil ik twee opmerkingen maken. 
Op de eerste plaats moet ik benadrukken dat we met de schets van de 
veranderingen op de afzetmarkt alleen een overzicht geven van de algemene 
veranderingstendensen in de betreffende periode. Een precíese en nauwkeurige 
beschrijving van (deel)processen op de markt zou een aparte, sociaal-econo-
mische, analyse van de bednjfsklasse vergen en deze analyse hebben we niet 
gedaan. 
Voorts zij vermeld dat ik me wederom concentreer op het verzekeringswezen. 
Maar ander onderzoek ( o.a. Tijdens, 1986) geeft aan dat zich in andere 
administratieve processen (zoals in het bankwezen) mutatis mutandis ontwik-
kelingen voorgedaan hebben en nog steeds doen, die met de verzekeringsbranche 
vergelijkbare consequenties hebben (gehad). 
De verzekeringsbranche heeft de naam stabiel en welvarend te zijn. Het is een 
bednjfsklasse waarin traditie en ervaring van eeuwen geacht worden de beroeringen, 
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die met de conjuncturele golven gepaard gaan, te doorstaan. Er verging dan ook meer 
dan 'de Wereld' toen in 1982 bekend werd dat, nota bene, een levensverzekerings-
bedrijf vanwege financiële problemen zijn activiteiten moest staken. In 1983 kon alleen 
de overname van de Amfasgroep door Nationale Nederlanden een soortgelijke ramp 
voorkomen. Veel concerns maken melding van verscherpte concurrentie en stagnatie in 
de groei, althans wat de binnenlandse markt betreft Er is blijkbaar iets aan de hand in 
het verzekeringswezen en deze veranderingen hebben gevolgen voor het interne 
reorganisaüebeleid. 
De traditionele afzetmarkt 
Van oudsher heeft 'de' tradide een grote rol gespeeld in het verzekeringswezen. Per slot 
van rekening verkoopt men zekerheid en dat wordt nog steeds geassocieerd met het 
bestaande en het gedegene, met kwaliteit Het produkt van de branche, een verzekering, 
werd - vroeger overigens meer dan nu - beschouwd als een verplichting, een 
noodzakelijke garantie voor iedereen en niet als een waar waarvan men naar believen 
meer of minder kon consumeren. Dat geldt uiteraard voor de 'verplichte' verzekeringen 
in Nederland (bijvoorbeeld de WA, de verplichte ziektekostenverzekering). Ook de 
vrijwillige verzekeringen hebben dit stempel lange tijd gedragen. 
Voorts was tot ongeveer vijftien jaar de concurrentie tussen de verzekering-
maatschappijen onderling meer geregeld. Er waren onderlinge prijsafspraken. 
Bedrijven richtten zich bovendien vaak op bepaalde regio's of op bepaalde 
klantengroepen. Op de markt was duidelijk welke bedrijven welke produkten 
verkochten. De keuze voor een bepaalde verzekering-maatschappij werd daarom niet 
(alleen) gedaan op grond van eventuele verschillen in hoogte van de premie of meer of 
minder aantrekkelijke voorwaarden - vaak kende men die niet eens -, maar op grond 
van het advies van de tussenpersoon of op grond van de regionale bekendheid van de 
maatschappij. 
In veel plaatsen is bijvoorbeeld een begrafenisverzekering synoniem met de 
DELA en treedt er zelfs een zogenoemd Maggi-effect op: het produkt wordt 
aangeduid met de merknaam. 
In zekere zin waren de verzekeringsbedrijven ten opzichte van de klanten superieur. Er 
hing in de bedrijven een hautaine sfeer van "de mensen kopen hun verzekering toch 
wel bij ons", als ware het een gunst van de verzekeringsbedrijven dat klanten bij hen 
verzekerd waren. De commerciële activiteit van deze bedrijven was dus in hoge mate 
passief; men wachtte gewoon af tot de klanten kwamen. Van werving of acquisitie was 
nauwelijks sprake. 
De traditionele arbeidsorganisatie 
Uiteraard had deze stabiele situatie op de afzetmarkt invloed op de wijze waarop het 
administratieve verwerkingsproces was ingericht. 
Er werden voornamelijk kwaliteitseisen gesteld. De kosten van het verwerken speelden 
een relatief ondergeschikte rol evenals de duur van de behandeling van een aanvrage of 
een mutatie. Veel belang werd gehecht aan de kwaliteit van het produkt en de goede 
naam van het bedrijf. Bij het afsluiten werd gestreefd naar een in juridisch en financieel-
economisch opzicht betrouwbare verzekeringsovereenkomst. In geval van schade 
werd, alvorens tot uitkering over te gaan, nauwkeurig onderzocht of het geval 
inderdaad aan de verzekeringsvoorwaarden voldeed. De grootte van het schadebedrag 
speelde pas in tweede instantie een rol. 
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VoOTts - ik heb er al op gewezen - maakte het controleren een erg belangrijk deel uit van 
het gehele verwerkingsproces. In sommige bedrijven werden alle werkzaamheden nog 
eens door een collega of door een chef overgedaan. Voorop stond dat registratie, 
mutatie of berekening op correcte wijze werden gedaan en dat de resultaten van deze 
handelingen op de juiste wijze werden opgenomen in de diverse bestanden. 
Een derde kenmerk van de traditionele verwerkingsmethode was de specialisatie in het 
werk. Over het algemeen was de arbeidsorganisatie arbeidsdelig van aard. Dat wil 
zeggen dat het totale verwerkingsproces verdeeld was in kleine eenheden en dat de 
verschillende functionarissen afgebakende taken hadden. Dit leidde op de eerste plaats 
tot qfdeüngsspecialisatie. Afdelingen waren gespecialiseerd in bepaalde verzekeringen 
of in bepaalde delen van het verwerkingsproces. Er waren bijvoorbeeld aparte 
afdelingen voor het accepteren van verzekeringen, voor de verschillende mutaties, voor 
berekeningen, voor schadebehandeling of correspondentie. Een aanvrage voor een 
verzekering werd derhalve vaak van de ene naar de andere afdeling getransporteerd, 
tezamen met de bijbehorende dossiers. Wanneer dan een klant navraag deed, moest 
men eerst zoeken naar de plaats, waar de betreffende spullen zich bevonden. Soms 
'leende' de ene afdeling poststukken van de andere afdeling, waardoor er onvolledige 
dossiers ontstonden of zelfs hele dossiers zoek raakten. Binnen de verschillende 
afdelingen was op de tweede plaats sprake van taakspecicdisatie. Elke specialist had een 
eigen afgebakend terrein. Sommige personen waren gespecialiseerd in bepaalde 
Produkten (verschillende soorten transportverzekeringen, brandverzekeringen). 
Anderen waren bovendien gespecialiseerd in een bepaald soort klanten (bijvoorbeeld de 
kleine zelfstandigen) wier werk- of leefomstandigheden vaak bijzondere risico's met 
zich meebrengen. 
Deze specialisten hadden weliswaar een afgebakende taak, maar binnen hun 
taakopdracht waren ze relatief zelfstandig. Precieser gezegd, hun produkt (een 
acceptatie, een mutatie, een berekening of een brief) moest weliswaar gecon-
troleerd kunnen worden op kwaliteit, maar de wijze waarop de specialist dit 
produkt tot stand bracht werd aan hem zelf overgelaten. Hij was relatief vrij in de 
bepaling van zijn werktempo, in de volgorde waarin hij de verschillende zaken 
behandelde of in de tijd en de energie die hij besteedde aan de verschillende 
onderdelen van zijn taak. 
Zo'n specialist had vaak ook een eigen klein archief, waarin hij voorbeelden 
bewaarde van exceptionele brieven en polissen, zodat hij - wanneer het geval 
weer eens voorkwam - zijn kennis 'uit de la' kon halen. Hij hield zelf een 
signaleringssysteem bij voor lopende zaken: indien na twee weken geen antwoord 
op een brief was binnen gekomen, moest er maar eens getelefoneerd worden. De 
contacten met de klanten, agenten of inspecteurs verliepen in veel gevallen 
rechtstreeks met de betreffende specialist. Mensen telefoneerden niet naar het 
bedrijf of de afdeling maar vroegen direct de specialist aan de lijn. Dat was hun 
contactpersoon. 
Al deze verschillende aspecten van het werk van de specialist impliceerden dat er 
vaak kleine maar ook grote verschillen ontstonden in de werkwijzen van de 
diverse afdelingen en van de verschillende individuele functionarissen, ook al 
hadden deze formeel dezelfde taakopdracht. Een buitenstaander zou het een 
chaotische situatie vinden, zeker op administratief gebied. En misschien was het 
ook wel een chaos, maar in de meeste gevallen had niemand er last van. De klant 
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werd immers goed bediend en er waren vooralsnog geen aanwijzingen dat de 
verwerkingskosten te hoog waren of de doorlooptijd te lang was. Het manage-
ment had derhalve geen reden om in te grijpen in het verwerkingsproces (waarvan 
het vaak niet wist hoe het nu precies verliep) en de functionarissen werkten naar 
eigen inzicht en goeddunken. De managers zelf waren bovendien geen managers 
van professie. Zij waren voornamelijk vanwege hun vaktechnische kwalificaties 
verkozen leiding te geven aan de afdeling. Het waren eerder superspecialisten 
("de mannen met de gouden handjes") dan supennanagers. 
Deze specialisten werden in hun werk bijgestaan door assistenten voor het verzorgen 
van dossiers en andere stukken en voor de administratieve afhandeling. Sommige van 
deze assistenten werden gedurende hun werk geschoold in het specialistische werk 
door te leren hoe de eenvoudige gevallen te behandelen. Als zij daarnaast de gespecia-
liseerde beroepsopleidingen volgden die in de verzekeringsbranche zijn ontwikkeld 
voor de verschillende soorten werkzaamheden, konden zij na verloop van een aantal 
jaren zelf specialist worden. 
Resumerend: Het verwerkingsproces was arbeidsdelig georganiseerd met behulp van 
de inzet van specialisten en assistenten. De afdelingen en de functio-
narissen waren relatief zelfstandig in de uitoefening van hun taak, 
waardoor er verschillen tussen de werkwijzen van afdeling en individuen 
bestonden. Voor het management waren deze werkwijzen relatief on-
doorzichtig. Het management had geen greep op de hoogte van de 
verwerkingskosten of de doorloopsnelheid. Over het algemeen had nie-
mand problemen met deze situatie. 
Veranderingen op de afzetmarkt 
Mede als gevolg van de toenemende recessie, tot uiting komend in hogere werkloosheid 
en een daling van het inkomen in veel gezinshuishoudingen, stagneert in de zeventiger 
jaren de vraag naar verzekeringen. Daarbij komt dat de markt in Nederland zo ongeveer 
verzadigd is, zodat er voor individuele bedrijven geen groei mogelijk is zonder dat men 
het marktaandeel van de concurrent aantast. 
Bedrijven hebben een aantal commerciële activiteiten ontplooid om hun concurrentie-
positie te behouden of zelfs te verbeteren. 
Op de eerste plaats heeft men geprobeerd de binnenlandse produktie te vergroten 
of tenminste op peil te houden, door het aanbieden van nieuwe produkten op de 
afzetmarkt en het zogenoemde 'onderbieden', dat echter over het algemeen een 
premiedaling, dus daling van inkomsten, impliceert. Een andere tendens in dit 
verband is de zogenaamde branchevervaging. Vroeger was een bank een bank en 
hield men zich uitsluitend bezig met registratie en verwerking van geldtransacties. 
Tegenwoordig verkopen veel banken tevens verzekeringen; ze treden op als 
intermediair of kopen zelfs verzekeringsbedrijven op. Ook warenhuizen (Vroom 
en Dreesman) zijn verzekeringen (reisverzekeringen, motorvoertuigenverze-
keringen) gaan verkopen en zijn daarmee nieuwe concurrenten geworden op de 
toch al zo volle markt. Verzekeringsbedrijven zelf proberen zich sterk te maken 
door hun eigen produktassortiment te verbreden. Zo wagen ziektekostenverze-
keringsbedrijven zich schoorvoetend op de markt voor autoverzekeringen of zelfs 
levensverzekeringen. Het wordt aardig druk en onoverzichtelijk op de markt. 
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Op de tweede plaats streeft men ernaar de bijkomende kosten te verlagen. Naast 
omzetvergroting is immers de kostenverlaging een tweede bron van winstgeving. 
Afgezien van de bedrijfsinterne kosten hebben deze kosten vooral betrekking op 
het intermediaire gebeuren in de bedrijfskolom. Er wordt gesproken over een 
tendens waarin de intermediaire functies toenemend onder druk komen te staan. 
Grote bedrijven creëren een eigen afdeling voor de afhandeling van hun 
risicoverzekeringen en passeren daarmee de makelaar in verzekeringen. 
Belangrijker echter is de razendsnelle opkomst van de 'direct writer', de 
verzekering-maatschappij die rechtstreeks communiceert met de klant, daarmee 
kosten voor provisie uitspaart (toch al gauw 20% van de premie!) en deze 
besparing ten dele kan verrekenen in een voor de klanten aantrekkelijke lagere 
premie. Men is er weliswaar nog niet uit of deze tendens zich nog verder zal 
doorzetten, feit is wel dat de lagere premie de afgelopen jaren heel wat klanten 
naar de 'direct writer' heeft getrokken. 
Op de derde plaats zien we met name de laatste jaren een enorme toename van het 
aandeel van de buitenlandse produküe in de omzet van de grote verzekerings-
concerns. Aegon, Nationale Nederlanden en AMEV hebben de laatste jaren door 
de opkoop van buitenlandse maatschappijen hun portefeuille buitenland meer dan 
verdubbeld. In de schade-sector was weliswaar al langer het aandeel buitenland 
groter dan in de sector levensverzekeringen. In 1984 echter kwam circa 70% van 
de bruto premie schade en bijna de helft van de bruto premie leven uit buiten-
landse produktie. Deze tendens heeft zich ook in de eerste helft van 1985 
doorgezet: de grote concerns rapporteerden allen forse stijgingen van de premie-
omzet Buitenland. Dat is nogal wat. De Nederlandse bedrijven zoeken in het 
buitenland met name mogelijkheden om de groei van de omzet te kunnen blijven 
verwezenlijken. Vooral de verzekeringsmarkt in de Verenigde Staten van Noord-
Amerika is erg in trek. Op basis van de Nederlandse know how op het gebied van 
verzekeringen en van de Amerikaanse agressiviteit bij het commerciële beleid 
verwacht men de concurrentie in het buitenland aan te kunnen. Dat deze 
verwachting niet altijd gerechtvaardigd is, is in 1985 gebleken. De grote verliezen 
van een van de Noord-Amerikaanse dochters van Nationale Nederlanden, waren 
aanleiding om dit bedrijf weer af te stoten. Het gaat in het buitenland dus niet 
beter of slechter met het verzekeringswezen dan in Nederland. 
Nieuwe eisen aan de arbeidsorganisatie: Reorganisatie 
Naast deze commerciële activiteiten streven de bedrijven emaar de opbrengsten te 
vergroten en de kosten te verlagen door bedrijfsintern meer stringente eisen te stellen 
aan de wijze van werken. Deze eisen hebben zowel betrekking op de efficiëntie van het 
verwerkingsproces als op de aard van de dienstverlening. 
Efficiëntie is een kwestie van tijd en geld en beide zijn equivalenten. Aandacht voor de 
verwerkingskosten betekent dat gezocht moet worden naar een snellere of goedkopere 
wijze van weiken. Dat impliceert dat het management verschillende onderdelen van het 
produktieproces nauwkeurig moet gaan bestuderen. Onderzocht moet worden of de 
gebruikelijke wijze van werken (de volgorde van de verschillende bewerkingen, het 
controlesysteem, etc.) niet te duur is. Aandacht dient voorts besteed te worden aan de 
zogenaamde doorlooptijd van een post: waarom duurde het soms een maand voordat 
een betrekkelijk eenvoudig geval van schade is afgehandeld? Zijn alle te verrichten 
handelingen wel noodzakelijk? De nadruk op efficiëntie impliceert een nieuw 
onderzoek, een doorlichten van de (arbeidsorganisatie, voor het eerst met behulp van 
andere criteria dan waarmee het verwerkingsproces tot dan toe was geanalyseerd: 'geld 
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en tijd' komen te staan naast 'kwaliteit van het produkt'. Dat betekent een nieuwe 
analyse van het arbeidsproces, een op beheersing van het proces gerichte bestudering; 
in wezen doet hier Scientific Management zijn intrede (zie Doorewaard, e.a., 1987b). 
Kostenverlaging en verkorting van de verwerkingsduur hebben in de meeste, ook in de 
door ons onderzochte, bedrijven aanleiding gegeven tot standaardisatie en automa-
tisering van het verwerkingsproces. 
Naast efficiëntie-eisen worden er nieuwe eisen gesteld aan de aard van de dienstver-
lening. Was er vroeger sprake van een superieure of hautaine houding van verzekeraar 
tot klant, waarbij geen sprake was van acquisitie, nu moeten bedrijven in concurrentie 
met elkaar dingen om de gunst van potentiële klanten. Het verwerkingsproces moet niet 
alleen nieuwe produkten kunnen verwerken, maar dient vooral meer cliëntgericht of 
klantvriendelijker te worden ingericht. Naast de kwaliteit van verzekerings-
overeenkomst is de kwaliteit van de dienstverlening van belang geworden. Klantvrien-
delijker verwerken betekent vooral het vergroten van de toegankelijkheid van het ver-
werkingsproces voor de klant. Dit imperatief heeft verregaande gevolgen. 
Op de eerste plaats worden er hoge eisen gesteld aan de mogelijkheden tot (telefonisch) 
contact tussen de verwerkingsafdelingen en de klanten. Voor 'direct writers' is dit 
contact een cruciale voorwaarde voor het welslagen van het verzekeringsbedrijf, maar 
ook de maatschappijen die met tussenpersonen werken hebben veelvuldig te maken met 
vragen van de meest uiteenlopende aard. Nu er, naar men zegt, door de klanten niet 
langer wordt opgezien naar de verzekering-maatschappij en klanten bovendien veel 
kritischer zijn, voldoet een hautaine, afstandelijke 'telefoonhouding' (die, wederom 
volgens de vele anekdotische verhalen, kenmerkend was voor de verzekerings-
medewerker oude stijl) niet langer. Het telefonisch contact is, meer dan vroeger, 
bepalend voor de tevredenheid of irritatie van de klanten. Telefooncontacten zijn echter 
tegelijkertijd storingen in het verwerkingsproces: men moet de werkzaamheid waarmee 
men bezig is onderbreken, zich instellen op een vooralsnog onbekend probleem van een 
onbekend persoon. Na afloop dient men de draad van de eerste taak weer op te pakken. 
Weliswaar hebben we in het onderzoek kunnen constateren hoe bedreven mensen 
worden in het terzelfder tijd telefoneren én het doorgaan met de verwerking van een 
geheel andere zaak, toch wordt de telefoon door velen als een storend element ervaren. 
Er blijken dan ook veel manieren te bestaan om, als het even niet uitkomt, een 
telefoontje te 'missen'. Voor de klant is dit een bron van irritatie en vaak reden tot 
klachten. Deze thematiek is in veel bedrijven aanleiding geweest tot een reorganisatie 
van het telefoonverkeer, waardoor de kantoorwerkzaamheden ongestoord verlopen, 
zonder dat dit ten koste gaat van de telefonische afhandeling. 
Een tweede aspect van klantvriendelijk verwerken is de zorg voor zo correct en volledig 
mogelijke informatie betreffende de verzekeringen van een bepaalde klant In de 
gespecialiseerde organisatiestructuur was deze informatie vaak versnipperd: de 
acceptatie wist niets van de berekeningen, de ziektekostenafdeling niets van de 
brandverzekering van dezelfde klant. Deze versnippering leidde vaak tot veelvuldige 
verwijzingen naar andere afdelingen, onjuiste informatie en dus - wederom - tot irritatie 
bij de klanten. 
De noodzaak tot klantvriendelijk verwerken is in veel bedrijven een van de aanleidingen 
geweest te komen tot integratie van delen van het verwerkingsproces en integratie van 
de verschillende produkten, waarbij dit geïntegreerde geheel vaak werd (wordt) 
verzorgd binnen één, geïntegreerde groep. Op deze wijze kan men alle vragen van een 
betreffende klant binnen de eigen werkeenheid behandelen. 
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Kortom: de veranderingen op de afzetmarkt en het commerciële antwoord hierop van 
veel bedrijven brengen met zich mee dat er meer stringente eisen worden 
gesteld aan de bedrijfsinterne verwerking van gevevens. Deze eisen hebben 
vooral betrekking op het verlagen van de verwerkingskosten, het verkorten 
van de verwerkingsduur en het verbeteren van de dienstverlening. 
De op dat moment bestaande organisatie van het verwerkingsproces was echter niet 
ingesteld op deze nieuwe eisen. Dat betekent dat er gereorganiseerd moet worden. 
Deze reorganisaties zijn onderwerp geweest van het onderzoek 'Management en 
Arbeidssituatie'. Zij omvatten, zoals we zullen zien, diverse, met elkaar samen-
hangende, processen: 
l Standaardisatie van delen van het verwerkingsproces, ten einde de efficiëntie van de 
verwerking te verbeteren en delen van het verwerkingsproces voor te bereiden op 
automatisering. 
lAutomatisering van gestandaardiseerde delen van het verwerkingsproces. 
3.Arbeidsorganisatorische verandering van het arbeidsproces, waarin procesdelen, 
taken of activiteiten soms uit elkaar worden gehaald (segmentatie) en soms juist bijeen 
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Voor een goed begrip van deze reorganisaties is het van belang zich te realiseren dat de 
Verzekeringsbranche nog steeds een tamelijk welvarende branche is: de meeste grote 
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concerns zijn kapitaalkrachtig en in staat om de kosten die reorganisaties met zich 
meebrengen te dragen. Dat betekent dat men tijd zo min als moeite hoeft te sparen om 
de verschillende onderdelen van dit reorganisatieproces goed voorbereid en gedegen uit 
te voeren, waarbij men rekening kan houden met de wensen en belangen van de 
verschillende groepen uit het bedrijf. De condities voor het welslagen van deze 
reorganisaties zijn derhalve in de meeste gevallen in voldoende mate aanwezig. 
Voor de studie naar hegemoniale aspecten van macht is het in het bijzonder van belang 
zich te realiseren dat het management voldoende ruimte heeft (gehad) om met belangen 
en wensen van het personeel rekening te houden en zodoende de gevreesde 'weerstand' 
tegen verandering te voorkomen of tijdig op te vangen. Het verkrijgen van de 
instemming van het personeel met de reorganisatie was, zo is ons gebleken, steeds een 
belangrijk onderdeel van het reorganisatiebeleid. Het komt tot uiting in de vele 
discussies over verbetering van de kwaliteit van de arbeid en over participatie van de 
betrokkenen bij het automatiseringsproces. Maar juist via deze nadruk, zo zal ik 
aangeven, voltrekt zich het aan deze reorganisaties gelieerde machtsproces op 
hegemoniale wijze (zie hoofdstuk V, paragraaf 3). 
2.3. De vijf bedrijven 
In elk van door ons onderzochte bedrijven - en we vermoeden dat dat ook geldt voor 
andere administratieve bedrijven die met automatisering te maken hebben - heeft deze 
reorganisatieproblematiek een specifieke rol gespeeld, zoals we kunnen zien aan de nu 
volgende, korte, beschrijving van de vijf bedrijven. De heb daarbij de, voor deze studie 
naar hegemoniale macht, belangrijkste conclusies als ['Noot:'] aangegeven. 
We hebben beloofd te voorkomen dat de bedrijven herkenbaar zijn. Dat impliceert 
vooral dat over financiële en economische aspecten slechts algemene informatie 
wordt gegeven. De zal van elk bedrijf, de geschiedenis, de bijzondere aard van het 
verwerkingsproces, de afdelingsorganisatie en enkele andere relevante kenmerken 
aangeven. 
Bedrijf I, de Intermediair 
Het eerste door ons onderzochte bedrijf vervult een intermediaire functie tussen klant en 
verzekeraar. Het bedrijf richt zich op het bemiddelen tussen klanten die grote omvang-
rijke projecten te verzekeren hebben en verzekering-maatschappijen, die, vaak in 
'pool'-verband met andere maatschappijen, dit soort projecten willen verzekeren. Het 
bedrijf is dus een makelaar in verzekeringen. 
Het bedrijf kende medio 1984 twee kantoren die op verschillende plaatsen in het land 
zijn gevestigd en die elk dezelfde functies vervullen, als het ware naast elkaar werken. 
Beide kantoren zijn ongeveer even groot en kennen een naar verschillende produkten 
(soorten verzekering) georganiseerde afdelingsstructuur. Zo is er bijvoorbeeld een 
aparte afdeling voor brandverzekeringen. 
Vroeger waren, binnen deze produkt-specifíeke organisatie, de afdelingen, die tot 
taak hadden overeenkomsten af te sluiten, gescheiden van de afdelingen, die 
voorkomende schadegevallen behandelden. Maar in 1977 is deze proces-
specialisatie ten dele opgeheven en zijn de laatstgenoemde 'sluit'- en 'schade'-
afdelingen samengevoegd. Elke afdeling kent nu één groep voor het afsluiten van 
verzekeringen, één groep die zich bezighoudt met het afwikkelen van schade-
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gevallen en één groep die werkzaamheden verricht in het kader van de admi-
nistratieve afhandeling. 
Een bijzondere problematiek heeft de afgelopen jaren de discussies binnen het bedrijf 
met betrekking tot het te voeren beleid bepaald. Het bedrijf bemiddelt, zoals gezegd, bij 
moeilijke verzekeringsproblemen en heeft in de loop der jaren een heterogeen 
samengesteld klantenbestand opgebouwd. Het werkpakket bevat verscheidene grote 
projecten, maar het merendeel bestaat uit kleine posten. Het behandelen van een kleine 
post kost echter vaak evenveel tijd en energie als het behandelen van een grote post. 
Hier ligt dus een kosten/efficiëntie-probleem. Het beleid is er op gericht dit probleem op 
te lossen door een vorm van een commerciële segmentatie. Het klantenbestand wordt 
gesplitst in de 'groten', die met speciale zorg (maatwerk) worden behandeld door 
werknemers met de status van adjunctdirecteur, en de 'kleinen', die meer op 
standaaidwijze worden behandeld (het confectiewerk). 
Deze commerciële segmentatie zou ook in de arbeidsorganisatie tot uiting moeten 
komen. De plannen voor dit laatste (integratie van de twee kantoren, opsplitsing van het 
dossierbestand, gesegmenteerde behandeling van het 'maatwerk' en het 'confectie-
werk', automatisering van het gestandaardiseerde 'kleine posten'-circuit) waren in 1984 
in een vergevorderd stadium. Op het moment van onderzoek (1979/1980) echter werd 
erover alleen nog gedacht en gesproken. 
Ons onderzoek heeft zich geconcentreerd op één produktafdeling van een van de twee 
kantoren en daarbij speciaal op de 'sluitgroep' en de 'afhandelingsgroep'. 
Het belangrijkste werk van de sluitgroep bestond ten tijde van het onderzoek uit de 
volgende elementen: 
- Advisering van risicolopers over het al dan niet verzekeren van bepaalde risico's 
en over de vorm waarin die verzekering moet worden gegoten; bovendien wordt 
de risicoloper geadviseerd over maatregelen ter beperking of beheersing van 
risico's. 
- De 'inkoop' voor de risicoloper van verzekeringen; vaak betekent dit het 
spreiden van het risico over verschillende risicodragers totdat een 100%-
dekking is verkregen. 
Beide taken (voornamelijk door mannen verricht) vereisen specialistische kennis van 
het betreffende produkt, van de klanten en de verschillende verzekeraars, zodat elke 
medewerker op de afdeling vaak zijn eigen specialisme ontwikkelt, expert wordt op een 
heel specifiek terrein. 
Het werk wordt bovendien voor een belangrijk gedeelte buitenshuis gedaan, op bezoek 
bij klanten en verzekeraars. Het werk op kantoor bestaat vooral uit het telefonisch 
verwerken van kleinere aanvragen tot bemiddeling, het schrijven van brieven en het 
afhandelingsgereed maken van de verschillende posten. 
Het werk in de afhandeling is veel eenvoudiger van aard en wordt voornamelijk door 
vrouwen gedaan. Er zijn verschillende soorten afhandelingswerk. Op de eerste plaats is 
er de administratieve afhandeling, waarin ervoor gezorgd wordt dat de gegevens van 
een overeenkomst administratief worden verwerkt. Op het moment van onderzoek 
betekende dit werk vooral het invullen van diverse formulieren voor automatische 
registratie (data entry) en het bijhouden van veel verschillende archieven en sig-
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naleringslijsten. Daarnaast is er de polisverwerking, waarin ook schademeldingen ad-
ministratief worden verwerkt 
Noot: Voor een goed begrip is het van belang op te merken dat - ten tijde van 
onderzoek - in het bedrijf alleen de opslag ('Archivering', zie pag. 20) van ge-
gevens was geautomatiseerd. 
Het bedrijf kende, op het moment van onderzoek, derhalve de in de vorige 
paragraaf als traditioneel aangeduide arbeidsorganisatie, die op de inzet van 
specialisten was gebaseerd. 
Bedrijf II, de Levensverzekering-maatschappij 
Het tweede door ons onderzochte bedrijf is een levensverzekering-maatschappij, die 
deel uitmaakt van een van de grotere verzekeringsconcerns in Nederland. Het concern 
is ruim twintig jaar geleden ontstaan uit een fusie van drie verzekering-maatschappijen 
die zich voorheen zowel op schade als op leven hadden geconcentreerd. Het concern, 
dat verschillende vestigingen heeft in het gehele land, verwerkte op het moment van 
onderzoek (1981/1982) alle levensverzekeringen in één vestiging, waardoor er een 
relatief groot verwerkingskantoor (300 personen) is ontstaan. 
Het onderzoek heeft zich gericht op de sectie Verzekeringstechnische Zaken. Uitvoerig 
is het werk op twee parallelle regio-afdelingen bestudeerd, die elk het volgende 
verwerkingsproces kennen. 
De registrateur neemt binnengekomen post op, verdeelt deze over de verschillende 
verwerkingsgroepen en zorgt ervoor dat de dossiers aanwezig zijn. 
Na de registratie kent het verwerkingsproces drie groepen werkzaamheden, die vroeger 
als aparte taken werden uitgevoerd: 
- de acceptant, die aanvragen voor nieuwe verzekeringen beoordeelt op acceptatie en 
clausulering; 
- de ber ekenaar, die diverse grootheden (zoals premie, provisie, winst, rente, etc.) 
berekent ten behoeve van de diverse soorten verzekeringen; 
- de uitkeerder, die werkzaamheden verricht ten behoeve van het behandelen van 
vervallen of beëindigde verzekeringen. 
Toen het onderzoek begon had het bedrijf zojuist dit gedeelte van het proces 
geautomatiseerd: alle gegevens met betrekking tot de verwerking van een 
levensverzekering zijn nu opgenomen in computerbestanden en alle veranderingen die 
vroeger met de hand op formulieren werden aangegeven, worden nu via de 
beeldschermen in het bestand aangebracht. Weliswaar wordt er naast het beeldscherm 
nog gewerkt met de oude dossiers, maar dat is eigenlijk niet meer nodig. 
Het bedrijf kent sedert 1977/1978 een meerjarig programma om het verwerkingsproces 
te automatiseren. Dit programma is tot nu toe volgens plan verlopen, hoewel zich erbij 
enkele bijzondere problemen hebben voorgedaan. 
Het produkt leven' is erg ingewikkeld vanwege de grote hoeveelheid mogelijke clausu-
les en rekenformules en het was gebruikelijk dat de klant een zoveel mogelijk op maat 
gesneden levensverzekering kreeg aangeboden. Daarbij komt nog dat er in 
levensverzekeringscontracten wijzigingen mogelijk zijn die soms weinig maar soms 
heel veel mutatiewerk met zich mee brengen. Het verwerkingsproces werd derhalve 
gekenmerkt door een grote complexiteit en variabiliteit. Bovendien was het verwer-
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kingsproces in hoge mate ondoorzichtig: vroeger werkten de mensen (vergelijkbaar met 
de specialistische organisatie in bedrijf I) vaak op hun eigen manier, die wel eens 
afweek van die van hun collega's. Hetzelfde gold voor de verschillende afdelingen 
onderling. 
Reductie van complexiteit en variabiliteit en vergroting van de transparantie van het 
verwerkingsproces waren belangrijke problemen bij het opzetten van een automatisch 
verlopend verwerkingssysteem. 
Een tweede probleem betrof de arbeidsorganisatorische inpassing in het automatise-
ringsproject. Door schade had men geleerd dat zelfs een technisch goed uitgewerkt 
automatiseringsplan geen kans van slagen heeft als de arbeidsorganisatie niet is 
voorbereid en aangepast. Men had derhalve het plan om het ingrijpende automatise-
ringsproject stapsgewijs door te voeren en steeds veel aandacht te schenken aan de 
organisatorische aspecten van automatisering. Veel aandacht werd geschonken aan het 
verstrekken van informatie aan het personeel en aan de begeleiding van de 
implementatie van het nieuwe systeem op de afdelingen. 
Noot: De maatregelen ter oplossing van beide problemen ondervonden - in het 
onderzochte bedrijf - veel baat bij de goedfunctionerende gebruikerspartici-
patie, een in het kader van het automatiseringsproject gereguleerde inbreng/-
invloed van toekomstige gebruikers in het te maken programma voor 
automatische verwerking. 
Gebruikersparticipatie - meer in het algemeen - dient verschillende functies te 
vervullen. 
Op de eerste plaats wordt de gebruikersparticipatie gebruikt om de voor 
automatisering benodigde kennis van het verwerkingsproces te verkrijgen. 
Vóórdat men een produktieverloop kan automatiseren, dient elke stap in het 
verwerkingsproces nauwkeurig te worden beschreven en vervolgens aangepast 
en gestandaardiseerd te worden. Het is bij het oplossen van deze problemen dat 
het management in veel gevallen geconfronteerd wordt met een 'black box', een 
op dat moment ondoorzichtig, complex en gevarieerd verwerkingsproces. 
De kern van de eerste fase(n) van elk automatiseringsprogramma wordt 
gevormd door pogingen om het verwerkingsproces te leren kennen en te 
beschrijven. Daarom kan men in de archieven van de automatiseringsafdelingen 
kasten vol ordners vinden, elk met minitieuze beschrijvingen van stapjes uit het 
verwerkingsproces. Cruciaal in dit proces is de inbreng van de kennis van het 
uitvoerend personeel op de verwerkingsafdelingen, in dit geval van de 
verschillende specialisten in het bedrijf. Zij immers alleen weten hoe het proces 
precies in elkaar steekt. De wijze waarop hun specialistische kennis wordt 
vergaard ten dienste van het automatiseringsprogramma wordt geregeld via de 
gebruikersparticipatie. 
Daarnaast staat gebruikersparticipatie vaak ook - zoals in het onderzochte bedrijf 
- in het teken van het verkrijgen van een brede acceptatie van het automatise-
ringsplan bij het personeel. Gekoppeld aan andere processen ter begeleiding van 
de reorganisatie (zorgvuldige informatieverstrekking, stapsgewijze invoering) 
helpt een goed functionerende gebruikersparticipatie niet alleen bij de conceptie 
van het automatiseringsplan, maar ook bij de implementatie ervan. In het 
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onderzochte bedrijf functioneerde de gebruikersparticipatie op deze wijze, 
hetgeen overigens langniet altijd het geval is, zo blijkt uit onderzoek (onder 
andere Riesewijk/Regtering, 1988; Dijkstra/Doorewaard, 1988). 
In de volgende hoofdstukken zal ik uitvoerig aangeven hoe juist deze 
gebruikersparticipatie werkt als onderdeel van een hegemoniaal machtsproces. 
Het arbeidsorganisatorísche beleid van het bedrijf stond in het teken van de integratie 
van afdelingen en van taken. 
De achtergrond voor de afdelingsintegratie was mede van commerciële aard: om de 
klant sneller en beter te kunnen bedienen (hetgeen met behulp van het technische 
systeem mogelijk was) is het noodzakelijk dat alle werkzaamheden geïntegreerd binnen 
één verwerkingseenheid ('van kop tot staart') worden gedaan. 
Deze afdelingsintegratie sloot, daarnaast, aan bij de taakintegratie die als gevolg van 
automatisering plaatsvond. Men voorzag dat bij automatisering grote stukken van de 
oorspronkelijke taken zouden verdwijnen. Om deze uitholling tegen te gaan paste men 
de formule van de taakverbreding toe: de restanten van de oude taken worden 
bijeengevoegd en er wordt een nieuwe taak gecreëerd, die van 'all round behandelaar'. 
Daarom is al snel in het reorganisatieproces de vroegere structuur van aparte reken-, 
acceptatie- en uitkeringsafdelingen opgeheven ten gunste van de regionaal opgebouwde 
afdelingsstructuur, met all round verzekeringstechnische groepen bestaande uit all 
round behandelaars. 
Een erg belangrijke discussie binnen het bedrijf betrof het uiteindelijke niveau van 
het nieuwe all round werk. Het is duidelijk dat een integratie van de taken de 
creatie van een all round taak van een hoog niveau impliceert, zolang er tenminste 
nog geen automatisering heeft plaatsgevonden. De betreffende functionaris zou 
dan immers al het acceptatie-, reken- en uitkeringswerk moeten kunnen verrichten 
met betrekking tot de ruim honderd specifieke mutatiesoorten: dergelijke genieën 
zijn er niet veel, zelfs niet in de verzekeringsbranche. 
Maar, zo was de vraag, wat blijft er over ná automatisering: aantrekkelijk, 
gevarieerd werk of geestdodende terminalarbeid? 
In 1984 blijkt men velschillende niveau's van all round behandelaar te kennen: de 
moeilijkere gevallen worden behandeld door de top all rounders, de eenvoudigere 
door lager geschoolde all rounders. 
Bedrijf ΠΙ, de Ziektekostenverzekering-maatschappij 
Het derde bedrijf is een verzekering-maatschappij die zich van oudsher bewogen heeft 
op de markt voor particuliere ziektekostenverzekeringen. 
Het meest opmerkelijke - en het meest ingrijpend voor de administratieve verwerking 
- is het feit dat het bedrijf een 'direct writer' is. De klanten onderhouden rechtstreeks 
schriftelijk of telefonisch contact met het bedrijf. Dit systeem stelt niet alleen hoge eisen 
aan het commerciële apparaat, maar zeker ook aan het verwerkingstechnische gedeelte 
van het verzekeringsproces. Met name stelt het hoge eisen aan de bereikbaarheid van 
het bedrijf en de snelheid waarmee de gegevens met betrekking tot de overeenkomsten) 
van een klant beschikbaar kunnen worden gemaakt. Bereikbaarheid van het bedrijf en 
beschikbaarheid van de benodigde gegevens hebben een belangrijke rol gespeeld bij de 
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verschillende technische en organisatorische veranderingen die het bedrijf de afgelopen 
jaren heeft doorgevoerd. 
Het bedrijf is betrekkelijk vroeg begonnen met automatisering van het verwerkings-
proces; op het moment van onderzoek (1982) werkt men al lang met een geautoma-
tiseerd systeem. In vergelijking met het tweede bedrijf zijn dus de gevolgen van auto-
matisering wat helderder uitgekristalliseerd. 
We hebben het onderzoek voornamelijk gericht op twee onderdelen van het ziekte-
kostenbedrijf, te weten de Polisadministratie en de Uitkeringsafdelingen. 
Op de Polisadministratie worden werkzaamheden verricht die te maken hebben met het 
accepteren van nieuwe verzekeringen, het aanbrengen van mutaties in bestaande 
verzekeringen en het verzorgen van de berichtgeving aan klanten omtrent acceptatie en 
mutatie. 
Omdat het in de meeste gevallen gaat om aanvragen voor standaardverze-
keringspakketten, is het al dan niet accepteren een betrekkelijk routinematige 
aangelegenheid. Er dient vooral gekeken te worden naar de ziektegeschiedenis en 
de persoonsgegevens van de klant. Het acceptatieweik wordt gedaan door accep-
tanten, die de desbetreffende gegevens, door de klant op formulieren ingevuld, 
via de terminal invoeren in het centrale bestand. 
Het mutatiewerk bestaat uit het aanbrengen van wijzigingen in bestaande 
overeenkomsten en het doen berichten van de klant hieromtrent. Er zijn veel 
verschillende soorten mutatie, maar de meeste zijn van eenvoudige aard 
(adreswijzigingen, wijzigingen in de gezinssamenstelling, etc). De mutanten 
brengen de wijzigingen direct aan in de polisgegevens, die via de terminal op het 
beeldscherm worden opgeroepen. Hun andere taak (de berichtgeving aan de 
klant) wordt verricht met behulp van het zogenaamde puntbriefsysteem. De 
medewerkers bedienen een tekstverwerker waarin voorgeprogrammeerde brieven 
zijn opgenomen. 
Soms doen zich situaties voor, waarvoor niet in een puntbrief is voorzien. De 
brieven worden dan geschreven door een correspondent. Vroeger waren er veel 
correspondenten in het bedrijf. Nu kent de afdeling er nog maar twee. De 
correspondent maakt gebruik van het geautomatiseerd systeem om de benodigde 
gegevens op te zoeken, maar schrijft de brieven aan de klant zelf. Dat wil zeggen, 
hij spreekt ze in op een dictafoon en een typiste - inmiddels ook al een 
zeldzaamheid in het bedrijf - typt ze vervolgens uit 
Van belang is op te merken dat de afdeling recentelijk is gereorganiseerd, waarbij de 
taken van acceptant en mutant zijn geïntegreerd in een nieuwe taak, die van polis-
behandelaar. Zoals ook in het tweede bedrijf zijn er polisbehandelaars van onder-
scheiden niveau, naar gelang de moeilijkheidsgraad van het werk. 
De tweede poot van het ziektekostenverzekeringsbedrijf wordt gevormd door de 
Uitkeringsafdelingen. De kem van het werk wordt gevormd door de behandeling van 
ziektekostendeclaraties: de schadebehandeling. 
Elke dag komen er duizenden declaraties binnen die door het bedrijf wel, tot op 
zekere hoogte of niet worden geaccepteerd. Het werk bestaat uit het beoordelen 
van rechtmatigheid van de schadeclaim en het invoeren van de betreffende 
gegevens via de terminal in de computer. De gegevens gaan verder automatisch 
naar de afdeling, die de uitbetaling regelt 
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De schadebehandeling vindt al reeds lang op geïntegreerde wijze plaats: elke schade-
behandelaar behandelt het schadegeval 'van A tot Z.' Er zijn evenwel aanmerkelijke 
verschillen in de moeilijkheidsgraad van de te behandelen schadegevallen. Op de 
uitkeringsafdeling kent men derhalve schadebehandelaars van onderscheiden niveau, 
zoals we ook in de eerder beschreven geïntegreerde verwerkingsprocessen konden 
constateren. Opmeikelijk is dat deze gradatie op de Uitkeringsafdeling heeft geleid tot 
een arbeidsorganisatorische segmentatie. 
Men heeft het aanbod van het werk gesegmenteerd in twee groepen. De hoofdmoot 
bestaat uit de eenvoudige declaraties, waaraan waarschijnlijk geen bijzondere proble-
men zijn verbonden. Deze gevallen worden gedaan door de groep schadebehandelaars 
van niveau II (voornamelijk vrouwen). Zij werken binnen een vorm van stukloon 
waarbij de 'overproduktie' niet extra geld, maar extra tijd oplevert: ieder dient een 
vastgesteld aantal poststukken per dag te behandelen. Is men hiermee klaar dan kan 
men naar huis met behoud van het volle loon. Daarnaast is er een kleinere groep 
werkopdrachten bestaande uit uitzonderlijke, moeilijker te beoordelen gevallen of uit 
declaraties van relatief hoge bedragen. Hieraan wordt extra aandacht besteed. Deze 
moeilijkere gevallen worden door schadebehandelaars van niveau I gedaan. 
Plannen bestonden er in 1984 om de scheiding tussen de niveau's I en Π wat los 
te laten. 
De stringente scheiding bleek in de praktijk storingsgevoelig: het bleek met name 
moeilijk om de bij de standaardverwerking gemaakte fouten tijdig op het spoor te 
komen en op efficiënte wijze te herstellen. Door een nieuwe schadebe-
handelaarsfunctie tussen niveau I en niveau Π te plaatsen, die onder andere belast 
was met de foutcontrole van het standaardwerk, werd de starre organisatie wat 
meer flexibel. 
Noot: Aan de hand van de analyse van de gebeurtenissen in de eerste drie bedrijven 
hebben we het model geconstrueerd van het 'reorganisatieproces in drie fasen' 





Fase II „à , „„ rounder 
automatisering 
segmentatie top all rounder 





Vóór automatisering werkten er voornamelijk specialisten, wier taak, na 
automatisering, gefragmenteerd was. Deze fragmenten zijn bijeengevoegd tot 
een nieuwe all round taak, die, vanwege de moeilijkheidsgraad van het werk 
weer gesplitst is in taken van onderscheiden niveau. 
Opmerkelijk is hierbij het volgende. 
In termen van aspecten van de kwaliteit van de arbeid is de fase Π een 
aantrekkelijke. Immers de mensen, die als gevolg van automatisering hun 
vroegere taak verliezen, hebben tenminste het perspectief dat zij in aanmerking 
komen voor een nieuwe, gevarieerde, all round functie. Daarentegen is de 
overgang van fase II naar fase Ш, in termen van de kwaliteit van de arbeid, niet 
zonder meer positief: de aantrekkelijkheid van de all round functie lijkt 
voornamelijk te zijn weggelegd voor enkelen (de top all rounders), terwijl de 
routinematige all round functies duidelijk wat minder aantrekkelijk lijken. 
Dit gegeven stelt ook de praktijk van de gebruikersparticipatie (zie eerder) in een 
ander licht. Werkne(e)m(st)ers hebben immers, onder andere via de gebruikers­
participatie, meegewerkt aan een technische-organisatorische verandering die -
zo lijkt het - uiteindelijk een aantal belangen van groepen werkne(e)m(st)ers niet 
realiseert. 
Ook dit fasenmodel zal ik in de volgende hoofdstukken beschrijven in termen 
van hegemoniale macht 
Het feit dat de eerste drie onderzochte bedrijven in opeenvolgende fasen in het 
automatiseringsproces verkeerden, heeft ons op het spoor gezet de resultaten 
van het onderzoek naar veranderingen in administratieve taken te presenteren als 
een proces dat verschillende achtereenvolgende fasen doorloopt. Daarmee is niet 
bedoeld te suggeren dat het technisch-organisatorische veranderingsproces in elk 
administratief bedrijf, dat te maken krijgt met automatisering, op deze wijze zal 
verlopen. Elk bedrijfis weer anders. In grote lijnen echter voltrekt zich in veel 
bedrijven een reorganisatieproces, dat vergelijkbaar is met het hier in fasen 
weergegeven proces "van vakspecialist tot all rounder". 
Bedrijf IV, de Motorvoertuigenverzekering-maatschappij 
Het bedrijf is ontstaan in de jaren vijftig, als een stichting met het doel te voorzien in de 
verzekeringsbehoeften van de leden van een provinciaal opererende belangen­
organisatie, maar heeft in de ruim dertig jaar van zijn bestaan een relatief grote groei 
doorgemaakt Van een eenmanszaak is het uitgegroeid tot een volwaardige Onderlinge 
Maatschappij waarin op het moment van onderzoek (1983) ruim 60 personen werkzaam 
zijn. 
Het onderzoek heeft zich toegespitst op drie afdelingen. Verkoop, Verwerking en 
Schade. Deze afdelingen zijn het meest direct bij het administratief verwerkingsproces 
betrokken. 
Op de afdeling Verkoop zijn medewerk(st)ers, onder leiding van een (meewerkend) 
hoofd, belast met het afsluiten van diverse soorten verzekeringen (voertuigen en varia); 
dit gebeurt schriftelijk (via vooral advertentiecoupons), telefonisch of aan de balie. De 
werkzaamheden hebben betrekking op het registreren van aanvragen, het opmaken van 
35 
offertes, het beoordelen van acceptatierisico's en het via de terminal invoeren van de 
gegevens van afgesloten overeenkomsten. Op de afdeling komt slechts één taak voor 
(verkoopmedewerker) en alle medewerk(st)ers hebben in principe hetzelfde taken-
pakket Voor moeilijke gevallen (bijvoorbeeld risicobeoordeling) spreekt men het hoofd 
aan. 
De afdeling Verwerking voert de polisadministratie. De werkzaamheden betreffen het 
coderen en invoeren van gegevens uit de aanvraagformulieren, het bijhouden van het 
bestand (mutaties), de correspondentie hieromtrent en het verzendklaar maken van de 
automatisch uitgedraaide polissen, nota's en verdere bescheiden. Tevens fungeert de 
afdeling als 'overloop' voor het inkomend telefoonverkeer voor Verkoop. Het werk is 
voornamelijk verdeeld over twee taken, te weten polisopmaak (coderen, invoeren, 
verzenden), en poliscorrespondentie. De verwerking van variapolissen gebeurt (nog) 
enigszins afzonderlijk door enkele ervaren medewerkers. 
De Schade-afdeling is de grootste afdeling in het bedrijf. De werkzaamheden hebben 
betrekking op vastleggen van schademeldingen, aanleggen van dossiers, (eventueel) 
instellen van onderzoek, correspondentie en het nemen van beslissingen omtrent de 
toekenning van geclaimde uitkering. Afhankelijk van de aard van de schade kunnen de 
complexiteit en tijdsduur van de afhandeling variëren. De medewerk(st)ers van de 
afdeling zijn verdeeld over vier taken: schade-afwikkelaar, schade-correspondent, 
tekstverwerking en 'diverse'. 
Recente automatisering heeft ervoor gezorgd dat de computer een groot aantal 
routinewerkzaamheden (typen, opzoeken, archiveren, uitrekenen) heeft overgenomen. 
In arbeidsorganisatorisch opzicht betekent dit dat een aantal verzekeringstechnische 
taken (Verkoop, Correspondentie, Schade-afwikkeling) een afwisselend takenpakket 
hebben, dat door de functionarissen op relatief zelfstandige wijze kan worden 
uitgevoerd, maar dat er tegelijkertijd administratietechnische taken worden gecreëerd 
met een relatief smal takenpakket, bestaande uit betrekkelijk routinematige werkzaam-
heden waarvoor minder kwalifikaties zijn vereist (Tekstverwerking, Polisopmaak). 
Het verwerkingsproces is, zoals we konden verwachten gezien de arbeidsorganisatie in 
de andere onderzochte bedrijven, ook hier gesegmenteerd. Een deel van het verwer-
kingsproces kan worden getypeerd als 'standaardcircuit' (hiertoe behoren de geauto-
matiseerde en de in hoge mate gestandaardiseerde procesdelen) en een gedeelte als 
'exceptiecircuit'. De werkzaamheden die op het standaardcircuit betrekking hebben zijn 
betrekkelijk routinematig van aard. De taken in het exceptiecircuit vereisen een grotere 
mate van kennis en ervaring van de medewerk(st)ers. Uit de ontwikkelingen die zich in 
het bedrijf hebben voorgedaan blijkt dat deze segmentatie zich als een voortdurende 
tendens manifesteert Binnen het verwerkingsproces worden steeds eerst exceptionele 
gevallen afgezonderd en ter verwerking overgedragen aan meer ervaren medewerkers. 
Vervolgens wordt daarbinnen weer een segmentatie naar moeilijkheidsgraad 
doorgevoerd Na standaardisering van de minst complexe werkzaamheden worden deze 
weer overgeheveld naar het standaardcircuit waar ze routinematig kunnen worden 
verwerkt en zo mogelijk worden geautomatiseerd. 
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Noot: De situatie in het vierde bedrijf geeft ons meer inzicht in de rol die segmentatie 
speelt in het proces van voortdurende automatisering. Men kan spreken van een 
trechter'-model: 
In schema: 














routine all rounder 
Het werkaanbod bestaat uit werkopdrachten van onderscheiden moeilijk­
heidsgraad. Een deel ervan is standaard en kan worden geautomatiseerd of 
maakt deel uit van het standaard- of routinecircuit. Een ander deel bestaat uit 
exceptionele gevallen. Deze worden in het exceptiecircuit behandeld. Maar deze 
behandeling betekent tegelijkertijd dat een aantal exceptionele gevallen worden 
gestandaardiseerd en zodoende 'rijp' worden gemaakt om te worden geauto­
matiseerd of te worden opgenomen in het takenpakket van de routine all 
rounder.Dit proces vindt voortdurend plaats. Ίη de trechter' van standaardisatie 
worden steeds nieuwe of exceptionele gevallen toegevoegd aan het takenpakket 
van de medewerker in het 'exceptie'-circuit. De werkzaamheden van deze 
functionaris leiden tot standaardisatie van de niet-standaardgevallen en voorts tot 
automatisering van de standaardgevallen: een continu proces van segmentatie, 
standaardisatie en automatisering. 
Bedrijf V, het Regionaal bankkantoor 
Het onderzoek is uitgevoerd bij een administratiekantoor van een middelgrote 
Nederlandse bankinstelling. In 1972, in een periode waarin de bank groeide, is een 
aantal van deze kantoren gevestigd, verspreid over het land. Elk kantoor kreeg als taak 
de bankadministratie te verzorgen voer de aangesloten regionale filialen. 
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Dit betekende een splitsing van het administratieve werk van het commerciële 
werk in de bankinstelling. Hierdoor werden de administratieve werkzaamheden, 
die voorheen versnipperd over vele kantoren werden uitgevoerd, gecentraliseerd 
in één kantoor. Men beoogde op de eerste plaats een vergroting van de efficiëntie 
en een verlaging van de verwerkingskosten. De centralisatie had verder 
vergroting van inzicht in het administratieve verwerkingsproces tot doel; deze 
kennis was nodig om het proces te rationaliseren. De plannen van het 
management waren erop gericht het administratieve proces eerst te 
standaardiseren (er was 'wildgroei' ontstaan omdat bijna elk kantoor(tje) een 
eigen verwerkingssysteem hanteerde), vervolgens te automatiseren en na enige 
tijd - men rekende op een periode van vijfjaar - weer te integreren in het totale 
bankgebeuren. 
Dat wil zeggen dat het administreren in geautomatiseerde vorm weer 
gedecentraliserd werd naar de filialen, waar de gegevens met behulp van 
terminals rechtstreeks worden ingevoerd in het centrale bestand. Dat zou het einde 
van de regionale bankkantoren betekenen. Inmiddels (1988) is het onderzochte 
regionale kantoor dan ook opgeheven. 
Het administratiekantoor is belast met de administratie en (gedeeltelijke) boekhouding 
van de bank. De voornaamste taak bestaat uit het fungeren als schakel in het 
betalingsverkeer (financiële transacties) en het registreren en beheren van deze 
transacties. 
Er bestaat een dienstverlenende afdeling Oataverzorging' die belast is met de 
registratie, de input en de output van alle soorten van voorkomende gegevens in het 
bedrijf. 
Deze afdeling staat ten dienste van twee Verwerkingsafdelingen 'Binnenland' en 
'Buitenland'. Beide afdelingen kennen hetzelfde verwerkingsproces, maar zijn 
afzonderlijk georganiseerd, vanwege de specifieke eisen die aan de verwerking worden 
gesteld (bijvoorbeeld het valuta-aspect). In beide afdelingen kent het verwerkingsproces 
twee deelprocessen: 
- de produktie: het administratief verwerken en invoergereed maken van financiële 
mutaties en het registreren, controleren en verzenden van de op deze mutaties 
betrekking hebbende afschriften. 
- de boekhouding: het boekhoudkundig vastleggen van deze mutaties voor de rekening-
courant en het voeren van de bankboekhouding. 
Als bijzonder kenmerk moet de scheiding van functies ten behoeve van het 
voorkomen van fraude worden genoemd. Binnen het administratiekantoor is dit 
terug te vinden in het consequent ruimtelijk en procesmatig scheiden van taken 
inzake boekhouding, produktie, input/output en registratie van input/output. De 
zeer veelvuldige controlemomenten in het verwerkingsproces kunnen tegen 
dezelfde achtergrond worden begrepen. Het hierbij gehanteerde principe is dat 
alle handelingen (of dit nu berekeningen zijn of codeerwerk, invoer of sorteren) 
steeds worden gecontroleerd door personen die niet bij deze handelingen 
betrokken kunnen zijn. Merk overigens, hoe belangrijk het controle-aspect blijft 
ondanks de verregaande standaardisatie van het verwerkingsproces. 
Alle in het verwerkingsproces te onderscheiden procesdelen zijn in betrekkelijk hoge 
mate gestandaardiseerd. Omdat verschillende handelingen ten gevolge van eerdere 
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automatisering zijn overgenomen door de centrale computer is het niveau van 
automatisering van het resterende werk per saldo laag. 
In zijn huidige vorm is het verwerkingsproces voor een groot gedeelte technisch wel 
geschikt voor automatisering: door het uniformeren van informatiedragers, de 
ontwikkeling van standaardverwerkingsprocedures en de geringe frequentie van 
exceptionele operaties bestaan er weinig 'weerstanden' tegen verdere automatisering. 
Dat de bestaande situatie (hoog standaardiseringsniveau, laag automatiseringsniveau) 
wordt gehandhaafd, heeft dan ook niet zozeer een technisch als wel een organisa-
torische achtergrond. Met het implementeren van de automatiseringsplannen wordt 
gewacht tot deze reorganisatie kan worden geïntegreerd met de commerciële 
herstructurering van de bank, waarbij de filialen het klantgerichte deel van het 
kantoorwerk gaan overnemen en het regionaal kantoor verdwijnt (waarbij dus 'back 
office automation' kan leiden tot een kwalitatieve verbetering van het 'front office' 
werk). Tot het zover was, bleven de werkzaamheden in het administratiekantoor 
grotendeels de routinematige kenmerken vertonen, die hen ten tijde van het onderzoek 
karakteriseerden. 
Noot: Binnen het eerder geconstrueerde 'fasen-model' (zie pag. 34) zou ik het bedrijf 
op de drempel van een nieuwe fase willen plaatsen. Het is een kwestie van tijd 
voordat het reeds verregaand gestandaardiseerde proces geautomatiseerd zal 
worden. 
Algemeen gesproken betekent dit het verdwijnen van een groep routinematige 
taakonderdelen of routine-functies uit het arbeidsproces, zodat er, over het 
geheel genomen, per saldo sprake is van een toename van de kwaliteit van de 
arbeid. Dit proces lijkt op hetgeen Kem en Schumann (1984) in bepaalde 
industriële bedrijfstakken hebben aangetroffen en op grond waarvan zij tot de 
beroemde theoretische ommekeer zijn gekomen, in vergelijking met het 
interpretatiekader van hun studie uit 1970 (zie Pot, 1985). 
Indachtig het eerder gegeven trechtermodel van continue standaardisatie en 
automatisering, lijkt het echter te verwachten dat er altijd wel nieuwe 
routinematige taakonderdelen - en wellicht routinematige taken - zullen blijven 
komen en dat het routinematige werkpakket derhalve niet volledig zal 
verdwijnen. 
Slot 
Tot zover het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie' naar recente technisch-
organisatorische veranderingen in het administratieve verwerkingsproces. 
Ik heb aangegeven dat er in de Verzekeringsbranche - en wellicht geldt dit ook voor 
vele andere administratieve verwerkingsprocessen, zie bijvoorbeeld Wentink/Zanders 
(1985) - de laatste vijftien jaar erg veel veranderd is. Deze veranderingen werden met 
name ingegeven door de veranderingen die zich hebben voorgedaan op de afzetmarkten 
(zie pag. 21 e.V.). 
Administratieve verwerking is in hoge mate en bij voortduring onderhevig aan 
automatiseringsprocessen. Daarbij wordt niet alleen het verwerkingsproces in 
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technische zin veranderd, ook de arbeidsorganisatie is sterk in beroering geraakt. 
Vroegere, specialistische, arbeidstaken zijn verdwenen, nieuwe taken zijn ervoor in de 
plaats gekomen. Deze technisch-organisatorische veranderingen vinden plaats met 
behulp van goed doordachte programma's ter begeleiding van de vele veranderingen: 
bijvoorbeeld via de gebruikersparticipatie. In het onderzoek 'Management en 
Arbeidssituatie' is dit complex van technisch-organisatorische verandering bestudeerd 
en de resultaten van het onderzoek leveren enkele - vanuit het oogpunt van de studie 
naar hegemoniale macht - belangrijke clusters van gegevens: 
a. Het belang van Gebruikersparticipatie bij automatisering. 
Op de eerste plaats is de gebruikersparticipatie gebruikt om de voor 
automatisering benodigde kennis van het verwerkingsproces te verkrijgen. 
Vóórdat men een produktieverloop kan automatiseren, dient elke stap in het 
verwerkingsproces nauwkeurig te worden geanalyseerd. In veel gevallen 
wordt het management hierbij geconfronteerd met een 'black box', een op 
dat moment ondoorzichtig, complex en gevarieerd verwerkingsproces. 
Daarom wordt de kern van de eerste fase(n) van elk automatiserings-
programma gevormd door pogingen om het verwerkingsproces in kaart te 
brengen. Cruciaal is daarbij de kennis van het uitvoerend personeel op de 
verwerkingsafdelingen. Vaak immers weten alleen zij precies hoe het 
proces in elkaar steekt De wijze waarop hun specialistische kennis wordt 
vergaard ten dienste van het automatiseringsprograirana wordt geregeld via 
de gebruikersparticipatie. 
Daarnaast staat gebruikersparticipatie vaak ook in het teken van het 
verkrijgen van een brede acceptatie van het automatiseringsplan bij het 
personeel. Gekoppeld aan andere processen ter begeleiding van de 
reorganisatie helpt een goed functionerende gebruikersparticipatie niet alleen 
bij de conceptie van het automatiseringsplan, maar ook bij de implementatie 
ervan. 
b. De verandering van specialistische tot all round functies (het fasenmodel van 
reorganisatie). 
Vóór automatisering werkten er voornamelijk specialisten (fase I), wier 
taak, na automatisering, gefragmenteerd was. Deze fragmenten zijn 
bijeengevoegd tot een nieuwe all round taak (fase II), die, vanwege de 
moeilijkheidsgraad van het werk, weer gesplitst is (fase III) in taken van 
onderscheiden niveau - top all round functies en routinematige all round 
functies - (zie pag. 34). 
Opmerkelijk is hierbij het volgende. 
In termen van aspecten van de kwaliteit van de arbeid is de fase II een 
aantrekkelijke. Immers de mensen, die als gevolg van automatisering hun 
vroegere taak verliezen, hebben tenminste het perspectief dat zij in 
aanmerking komen voor een nieuwe, gevarieerde, all round functie. 
Daarentegen is de overgang van fase II naar fase ΙΠ, in termen van de 
kwaliteit van de arbeid, niet zonder meer positief: de aantrekkelijkheid van 
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de all round functie lijkt te zijn weggelegd voor de top all rounders, terwijl 
de routinematige all round functies minder aantrekkelijk lijken. 
Dit gegeven stelt ook de praktijk van de gebruikersparticipatie in een ander 
licht. Werkne(e)m(st)ers hebben immers, onder andere via de gebruikers-
particpatie, meegewerkt aan een technische-organisatorische verandering 
die - zo lijkt het - uiteindelijk een aantal belangen van groepen werkne(e)m-
(st)ers niet realiseert 
Als gevolg van het continue karakter van automatisering (zoals omschreven 
in het trechtermodel van automatisering, zie pag, 37), zullen in eerste 
instantie de reeds gestandaardiseerde werkzaamheden van de routine all 
rounder in aanmerking komen voor verdere automatisering. Dit impliceert 
derhalve het verdwijnen van een groep routinematige taakonderdelen of 
routine-functies uit het arbeidsproces, zodat er, in sommige situaties, per 
saldo sprake is van een toename van de kwaliteit van de arbeid. 
Echter, steeds nieuwe of exceptionele gevallen worden toegevoegd aan het 
takenpakket van de medewerker in het 'exceptie'-circuit. De werkzaam-
heden van deze functionaris leiden tot standaardisatie van de niet-standaard-
gevallen en voorts tot automatisering van de standaaidgevallen: een continu 
proces van segmentatie, standaardisatie en automatisering. 
Het lijkt derhalve te verwachten dat er altijd wel nieuwe routinematige 
taakonderdelen - en wellicht routinematige taken - zullen blijven komen en 
dat derhalve het routinematige werkpakket niet volledig zal verdwijnen. 
Tot zover de voor de onderhavige studie naar hegemoniale macht belangrijkste 
resultaten van het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie'. 
Het onderzoeksmateriaal levert nog veel meer informatie over diverse aspecten 
van automatisering, waarop ik hier, vanwege de aard van deze studie, niet in kan 
gaan, zoals onder andere: 
- de relatie tussen de problematiek van de technische integratie (data- en 
procesgerichte automatisering) en de problematiek van de organisatorische 
integratie (matrix-organisatie, business units, contract-management); 
- de ongelijke aandacht voor technische, sociale en organisatorische aspecten van 
automatisering tijdens de verschillende fasen van automatisering; 
- het falen van de gebruikersparticipatie; 
- het falen van OR-medezeggenschap bij automatisering; 
- de problematiek van de intermediaire functies (bijvoorbeeld, de informatiemana-
ger) tussen gebruikers en automatiseerders. 
(zie hiervoor onder andere, Dijkstra/Doorewaard, 1988; Riesewijk/Warmerdam, 
1988; Riesewijk/Regtering, 1988) 
Bij de verschillende in het onderzoek beschreven reorganisaties speelt macht natuurlijk 
een belangrijke rol. Dat wil zeggen: het gaat klaarblijkelijk om besluitvormings-
processen waarbij verschillende partijen zijn betrokken en waarbij de belangen en/of 
wensen van sommige partijen in grotere mate gerealiseerd worden dan die van andere 
partijen. 
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Ook in het onderzoek "Management en Arbeidssituatie' is het machtsaspect aan de orde 
gesteld. Daarbij is macht geïnterpreteerd vanuit het zogenoemde TOA-model (zie pagina 
10). Centraal staan hierin de strategische aspecten van de managementsfunctíe, gericht 
op de beheersing van het produktieproces. Het TOA-model is echter tamelijk onzorg-
vuldig als het gaat om de analyse van deze beheersingspraktijken. Aangegeven wordt 
dát er sprake is van machL De vraag, welke vormen van macht we in deze processen 
kunnen herkennen, kan via het TOA-model niet worden beantwoord. Impliciet is ook 
het TOA-model (zoals vele andere machtsanalyses) gebaseerd op een aantal common 
sense-noties over macht: macht is iets wat machthebbers wel en machtelozen niet 
hebben; macht wordt uitgeoefend, is dus het resultaat van bewust en/of intentioneel 
handelen. Dat zou betekenen dat managers bijvoorbeeld met geweld of via autoriteit de 
werkne(em(st)ers dwingen de eventuele nadelige gevolgen van de reorganisaties te 
accepteren. Of, het zou impliceren dat sommige managers, als waarachtige manipu-
latoren, een slinks plan hebben bedacht om de betrokken groepen personeelsleden om 
de tuin te leiden, hen onder andere met behulp van de aantrekkelijke perspectieven van 
gebruikersparticpatie en de all round functie te misleiden ten einde - in een latere fase -
alsnog hun eigen belangen te realiseren ten koste van die van het personeel. 
Daar nu ligt mijn probleem. 
Bij een nadere analyse van een aantal machtsprocessen met betrekking tot gebruikers-
participatie of de vorming van de all round functies blijken deze common sense-
opvattingen over macht niet zonder meer op te gaan: de managers in de onderzochte 
bedrijven waren veelal geen boze boeven of slinkse manipulatoren. De reorganisaties 
werden niet gedirigeerd door een kwaadwillende of manipulerende manager die 
machtsbronnen, zoals gewelddadige uitsluiting (ontslag) of een gelegaliseerde 
hierarchische positie, gebruikte of dreigde te gebruiken ten einde zijn eigen belangen 
koste wat kost te realiseren. In de praktijk bleken deze managers vaak integere mensen 
die hun taak naar beste weten uitvoerden en die niet de intentie hadden het personeel 
kwaad te doen. 
En deze situatie lijkt me geen uitzonderlijke te zijn. De meeste managers lijken integere 
mensen, die het beste voor hebben met de organisatie en met het personeel. Toch 
nemen zij - zoals in de onderzochte bedrijven - vaak maatregelen, die uiteindelijk de 
belangen van het management in grotere mate realiseren dan de belangen van het 
personeel. Het management trekt dus vaak aan het langste eind binnen het 
machtsproces, maar niemand staat te trekken!! Blijkbaar spelen er processen een rol, 
die ik heb aangeduid als hegemoniale machtsprocessen. 
Met het in het TOA-model ontwikkelde analyse-apparaat ben ik niet in staat nauwkeurig 
deze 'andere' vorm van macht te beschrijven. Daarom ben ik op zoek gegaan naar 
analysemodellen die meer aandacht hebben voor deze hegemoniale macht. Omdat het 
TOA-model gebaseerd is op de uitgangspunten van de zogenoemde 'Arbeidsproces-
benadering', ben ik in eerste instantie nagegaan of er niet binnen de Arbeidsproces-
benadering auteurs zijn, die de problematiek van de hegemoniale macht aan de orde 





De aandacht voor het onderwerp Ъе§етопіа1е aspecten van macht' kunnen we niet 
alleen in de Arbeidsprocesbenadering maar ook in andere theoretische stromingen over 
macht traceren. 
We zien aspecten ervan bijvoorbeeld naar voren komen in een politiek-
filosofïsche stroming, die soms wordt aangeduid met de term, het 'Community 
Power Debate'. In deze discussie moeten we ook de eerder aangehaalde studie 
van Bachrach en Baratz (1962) plaatsen. 
Centraal in dit theorie-debat stond oorspronkelijk de vraag: "Wie heeft de macht 
in handen in samenlevingsverbanden zoals een stad of een gemeente en hoe kan 
men deze machtsprocessen onderzoeken en analyseren?" 
Later heeft men zich in het debat niet beperkt tot macht in steden of gemeenten, 
maar ging de discussie over machtsprocessen in organisaties in het algemeen. 
Toch is de discussie het 'Community Power'-debat blijven heten. 
Men laat het debat beginnen bij Hunter (19S3), die de machtsverdeling in de door 
hem onderzochte stedelijke gemeenschap vaststelde door te analyseren wie, in de 
ogen van door hem geselecteerde getuigen, het voor het zeggen hadden. Met 
behulp van deze zogenoemde 'reputatiemethode' kwam naar voren dat er in de 
stad een kleine elite bestond die de meest belangrijke aspecten van het stedelijke 
leven bepaalde. 
Op deze 'elite'-theorie en de door Hunter gehanteerde 'reputatiemethode' is veel 
kritiek gekomen. Dahl bijvoorbeeld kwam onder meer in zijn boek 'Who 
governs' (1961), met behulp van een andere methode, tot een andere conclusie. 
Volgens Dahl kon men macht slechts analyseren door actuele besluiten, 
bijvoorbeeld in een gemeenteraad, te bestuderen, vast te stellen wie bij de 
besluitneming betrokken zijn en in wiens voordeel de genomen besluiten 
uitvallen. Deze zogenoemde 'decisie'-methode leverde het inzicht op dat er in de 
door Dahl bestudeerde stad niet één elite was die het voor het zeggen had, maar 
dat er - afhankelijk van het soort onderwerpen waarover besluiten werden 
genomen - sprake was van een constellatie van meerdere groepen machthebbers. 
Diegenen, bijvoorbeeld, die macht hebben op het gebied van de onderwijs-
voorziening hoeven niet degenen te zijn, die de stadsplanning beheersen. Dahl 
ontwikkelde hieruit - tegenover de elite-idee van Hunter - de noüe van een 
'plurale' machtsconstellatie. 
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Ik ga niet dieper in op de discussie tussen Dahl en Hunter op methodisch 
(reputatie - versus decisiemethode) en theoretisch gebied (elltisten versus 
pluralisten). Ik verwijs hiervoor naar de uitstekende studie van Felling (1974), 
waarin deze zaken helder en compact zijn weergegeven. 
Zoals ik in de Inleiding al heb aangegeven is ook Dahl weer bekritiseerd. 
Bachrach en Baratz (1962,1970) wezen, naast het proces van 'decision making' 
(de één-dimensionele visie, Lukes, 1974) op het proces van 'non-decision 
making', het proces van besluitvorming naast het proces van besluitneming, het 
'tweede gezicht van de macht', de twee-dimensionele visie (Lukes, 1974). In de 
door Dahl onderzochte actuele besluitneming kwamen deze machtsprocessen in 
het geheel niet ter sprake, terwijl er toch sprake was van een ongelijkheid van 
kansen op realisatie van de belangen of wensen van de verschillende betrokken 
partijen. Dit proces van 'mobilization of bias' is in het 'Community Power 
Debate' een eerste aanzet tot het denken in termen van hegemoniale macht. 
Dat geldt eens temeer voor de visie van Lukes, die in zijn beroemde studie 
Tower, a radical view' (1974) de Bachrach en Baratz-visie bekritiseert. Hij toont 
aan dat Bachrach en Baratz er, in hun kritiek op Dahl, nog steeds vanuit gaan dat 
er enkel sprake is van macht bij een (openlijk of latent) conflict, waarbij de 
mindermachtige partijen zich op zijn minst bewust zijn van het hun aangedane 
onrecht en daarover in de vorm van klachten of ongenoegen uiting geven. Lukes 
daarentegen vraagt in zijn drie-dimensionele visie aandacht voor machtsprocessen 
die zich voordoen, terwijl er géén sprake is van een openlijk of latent conflict en 
de betrokken mensen bovendien geen uitspraken doen over hun 'echte' belangen. 
Men hoeft zich blijkbaar van een machtsverhouding niet bewust te zijn. Hiermee 
zet Lukes een nieuwe, belangrijke stap in de richting van hegemoniale macht en 
het is niet voor niets dat Aafke Komter zich in haar studie naar de 'macht van de 
vanzelfsprekendheid' in gezinnen en in man-vrouwverhoudingen (1985) voor een 
deel op Lukes baseert 
Uiteraard is ook Lukes weer bekritiseerd (onder andere Bradshaw, 1976 en 
vooral Clegg, 1979). Wederom gaat de kritiek een stapje verder in de richting van 
het aangeven van aspecten van hegemoniale macht. Volgens zijn critici blijft 
Lukes over macht denken, als een gebeuren dat zich vooral afspeelt in interacties 
tussen individuen en vergeet hij te veel de maatschappelijke structurering van 
macht. Met deze kritiek op het 'actionalistische' karakter van Lukes' theorie 
wijzen zijn critici op het belang om in de discussie over het hegemoniale karakter 
van machtsprocessen de problematiek van de verhouding tussen structuur en 
handelen te betrekken. Ik zal hierop in hoofdstuk IV ingaan. 
Het 'Community Power' - debat is niet de enige theoretische ontwikkeling over macht, 
waarin aandacht wordt gevraagd voor datgene dat ik hegemoniale aspecten van macht 
genoemd heb. Een soortgelijke ontwikkeling heeft zich ook voorgedaan in een 
specifieke onderzoeks- en theorielijn binnen de Arbeidsprocesbenadering, een op (neo)-
marxistische concepten betreffende de vormgeving van het arbeidsproces gebaseerde 
arbeids- en organisatietheorie. Zowel de genoemde TOA-studie als het onderzoek 
'Management en Arbeidssituatie' zijn, zoals gezegd, vooral gebaseerd op ideeën die 
binnen de Arbeidsprocesbenadering zijn ontwikkeld. Daarom wil ik in dit hoofdstuk stil 
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staan bij een van de theoretische discussies van de Arbeidsprocesbenadering, 
waarbinnen zich de notie van 'hegemoniale macht' heeft ontwikkeld 
Bc zal eerst aangeven wat de Arbeidsprocesbenadering is (paragraaf 1), om vervolgens 
twee thema's van het theoretisch kader van de Arbeidsprocesbenadering verder uit te 
werken. Het gaat om de 'beheersingsthese' en om de problematiek van de 'contingente 
en gedetermineerde aspecten van arbeid' (paragraaf 2). Beide thema's zijn van belang 
voor de discussie over verschillende aspecten van macht Tot slot (paragraaf 3) laat ik 
aan de hand van de 'lijn' Braverman-Friedman-Burawoy zien hoe aanvankelijk 
uitsluitend op technische en despotische aspecten van macht wordt gelet en hoe later 
hegemoniale aspecten van macht aan de orde worden gesteld. Dit hoofdstuk is 
voornamelijk gebaseerd op Doorewaard/Regtering (1987) en Doorewaard (1988a). 
1. Wat is de Arbeidsprocesbenadering? 
De Arbeidsprocesbenadering is de verzamelnaam van een aantal recente marxistische 
theorieën over kwalitatieve veranderingen in de aard van de arbeid binnen fabrieken en 
andere arbeidsinstellingen. Het is geen economische theorie over totaal-maat-
schappelijke veranderingen, zoals de ontwikkeling van de winstvoet, de meerwaarde of 
het arbeidsreserveleger. Evenmin is het in de eerste plaats een theorie over veran-
deringen in het (klasse)bewustzijn van werkende mensen. De theorie richt zich - van-
daar haar naam - op technisch-organisatorische veranderingen in het arbeidsproces, het 
proces, waarin mensen hun arbeidskracht op verschillende wijzen inzetten voor de 
produktie van goederen of diensten. 
De Arbeidsprocesbenadering is niet de enige, op marxistische concepten geba-
seerde, interpretatie van ontwikkelingen in het arbeidsproces. 
Een in veel opzichten omvangrijke herinterpretatie van Marx en op basis van deze 
herinterpretatie verricht onderzoek vinden we tussen het begin van de zestiger 
jaren en het einde van de zeventiger jaren in verschillende landen terug (zie voor 
overzichten, Projektgroep TOA, 1980b; Christis, 1983). Ik noem hier het 
Operaïsme in Italië, de verdere uitwerking van hun ideeën door marxistische 
onderzoekers uit de BRD in de zeventiger jaren, alsmede de berichtgeving over 
het Operaïsme in Nederland onder andere door van Nieuwstadt, Rexroth, Visser 
en vele anderen. Christis (1983) wijst daarnaast op het werk van de groep 
'Socialisme ou Barbarie' in Frankrijk. 
Wel kunnen we zeggen dat de Arbeidsprocesbenadering de meest bekende 
stroming is, waarbij de studie van Braverman (1974) het startpunt is geweest 
voor een aantal onderzoeken en publikaties in deze traditie. Braverman was de 
exponent van de 'Amerikaanse school' van de Arbeidsprocesbenadering, waartoe 
ook onderzoekers als Greenbaum (1976, 1979), Reich/Gordon/Edwards (1972), 
Gordon (1972, 1976), Marglin (1971), Zimbalist (1979) en Edwards (1979) 
gerekend worden. In Europa zijn er sedert de vijftiger jaren soortgelijke 
wetenschappelijke stromingen die eenzelfde benadering hebben als de 
'Amerikaanse school'. Zo bestaat er de "Engelse' variant van de "Labour Process 
Approach' (die op dit moment belangrijker is dan de Amerikaanse) met auteurs 
als Friedman (1977), Wood (1982), Knights/Willmoth/Collison (1985), 
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Thompson (1983, 1986), Burawoy (1979), Littler/Salaman (1982) en vele 
anderen. 
Bestudering van organisatorische en technologische veranderingen betekent, in de Ar-
beidsprocesbenadering, de bestudering van het strategisch handelen (beheersingsstra-
tegieën) van het management met betrekking tot deze veranderingen. De Arbeidsproces-
benadering volgt daarmee het onderzoeksobject uit de studie van 'aartsvader' 
Braverman. 
Braverman onderzoekt de gevolgen van de moderne technologische 
veranderingen voor de aard van de arbeid. 
Om deze veranderingen te kunnen begrijpen, plaatst Braverman de technologische 
ontwikkeling in het historisch kader van de ontwikkeling van het 'monopolie'-
kapitalisme in het begin van deze eeuw in de USA. Het ontstaan van moderne 
grote ondernemingen en de wereldwijde verbreiding van afzetmarkten impliceren 
de noodzaak tot een toenemende beheersing van het economische verkeer 
(produktie en consumptie). Deze bedrijfsexterne problematiek heeft ook 
consequenties voor de inteme organisatie. Braverman beschrijft in zijn studie dan 
ook een tendens tot toenemende interne beheersing van het produktieproces. 
Toenemende beheersing betekent het vergroten van de greep van het management 
op de dagelijkse gang van zaken in de arbeidsinstellingen. 
Braverman beschrijft een wijdverbreide en zeer belangrijke manier van manage-
mentsbeheersing: de arbeidsdeling. Deze manier is gebaseerd op de scherpe 
verdeling tussen enerzijds de planning, conceptie en de controle van het arbeids-
proces en anderzijds de uitvoering van het werk zelf. 
Wanneer bijvoorbeeld een timmerman, die een klus aanneemt, zelf een plan maakt 
hoe het werk precies moet gebeuren, welk materiaal ervoor nodig is, hoeveel tijd 
het gaat kosten en dit plan vervolgens zelf uitvoert, dan is er sprake van een 
eenheid van conceptie en uitvoering van het werk. 
Als - hetgeen vaak gebeurt - een aannemer dit plan maakt en de ingehuurde 
timmerman dit plan moet uitvoeren, dan is er sprake van een scheiding tussen 
conceptie en uitvoering. 
Het principe van arbeidsdeling tussen het 'denkwerk' en de 'uitvoering' komt 
zowel terug in de arbeidsorganisatie als in de technologie. 
De organisatie -principes van het 'Scientific Management' van Taylor (1947) zijn 
in hun geheel gebaseerd op deze vorm van arbeidsdeling. Het management 
onderzoekt op een wetenschappelijke wijze de manier waarop de arbeid(st)ers 
werken, stelt vast welke de beste of de goedkoopste wijze van werken is en 
dicteert vervolgens deze 'one best way' als de enig toegestane. De arbeid(st)ers 
hoeven alleen maar de bevelen op te volgen. Dit arbeidsorganisatorische principe 
herkent Braverman niet alleen in de fabrieken in het begin van deze eeuw in 
Amerika, maar ook in de hedendaagse organisatie van het werk in de industrie, in 
de administratieve sector, etc. Ook hier zou het principe van de scheiding tussen 
conceptie en uitvoering als managementsstrategie overheersen. 
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In Bravermans visie wordt niet alleen de arbeidsorganisatorische, maar ook de 
technologische ontwikkeling gestuurd door de noodzaak in toenemende mate het 
arbeidsproces te beheersen. Heel concreet: de ontwikkeling van machines en 
computers versterkt de scheiding tussen planning, conceptie en controle enerzijds 
en de uitvoering van het werk anderzijds. In toenemende mate legt de machinerie 
(de automatisering) aspecten van het werk, zoals het werktempo, de werkvolg-
oide, etc. vast 
Bij een zogenoemde NC-machine (numerical control) bepaalt de ingestelde 
computer welke handeling, in welk tempo en met welke nauwkeurigheid verricht 
moet worden. Een deel van de planning en de sturing zit dus 'in het systeem'. Dat 
geldt ook voor sommige geautomatiseerde administratieve systemen (bijvoor-
beeld, de geautomatiseerde voorraadadministratie in magazijnen, waarin 'automa-
tisch' wordt aangegeven wanneer de voorraad moet worden bijgevuld). 
Zo, aldus Braverman, leiden technisch-organisatorische veranderingen tot een 
grotere beheersing van het arbeidsproces niet alleen in de industrie, maar ook in 
andere sectoren van de werkgelegenheid. 
De gevolgen van deze ontwikkelingen voor de kwaliteit van de arbeid liggen voor 
de hand. Overal ziet Braverman het spook van de degradatie en de verandering 
van vakmanschap in massa-arbeid: 
- arbeid(st)ers hebben minder kennis en vaardigheden nodig om het werk te 
doen, 
- zij hebben minder zeggenschap over hun werk, 
- zij zijn daarom niet meer uniek of onvervangbaar. 
Bravermans studie is de start geweest van een reeks kritische interpretaties van de 
beheersingsstrategieën van het management 
Bc zal geen overzicht geven van de diverse interpretatìelijnen, die zich in het kielzog van 
Braverman hebben ontwikkeld (zie hiervoor Wood, 1982; Thompson, 1983; Christis, 
1983). Mijn interesse gaat in het kader van dit boek uit naar één interpretatiekader, 
namelijk de lijn 'Braverman-Friedman-Burawoy', omdat hierin langzaam maar zeker 
aandacht voor hegemoniale aspecten van macht naar voren komt zoals we ook gezien 
hebben in de lijn 'Hunter-Dahl-Bachrach en Baratz-Lukes' binnen het 'Community 
Power Debate'. 
Voordat ik deze ontwikkeling schets, moet ik eerst nader ingaan op twee voor deze 
thematiek centrale thema's uit de Arbeidsprocesbenadering. 
2. Beheersing, Contingentie en Determinatie 
2.1. De Beheersingsthese van de 'Arbeidsprocesbenadering' 
Kenmerkend voor de meeste auteurs binnen de Arbeidsprocesbenadering is dat zij, in 
navolging van Braverman, min of meer axiomatisch uitgaan van de zogenoemde 
beheersingsthese, een neo-marxistísche verklaring van de kapitalistische inrichting van 
het arbeidsproces die afwijkt van vroegere in marxistische kringen dominante ver-
klaringen. 
47 
De Arbeidsprocesbenadering zet zich met name af tegen twee andere interpretatiekaders, 
namelijk een technisch interpretatiekader en een economisch interpretatiekader. 
Kort weergegeven luidt een technische interpretatie van moderne technisch-organisa-
torische ontwikkelingen als volgt: 
Er bestaat in zekere zin een autonome, zelfstandige ontwikkeling in produktie-
technieken. Er worden bijvoorbeeld steeds nieuwe uitvindingen gedaan, waar-
door er nieuwe produktietechnieken mogelijk worden of nieuwe produkten ge-
maakt kunnen worden (zie bijvoorbeeld de bio-technologie, de communicatie-
technologie, de chips-technologie). De technische ontwikkeling bepaalt de pro-
duktietechnieken die bedrijven ta beschikking staan. 
In deze visie zijn bedrijven voor de technische inrichting van hun produktieproces 
dus afhankelijk van de autonome technologische ontwikkeling. Maar, zo gaat de 
redenering verder, deze technische inrichting van het produktieproces bepaalt ook 
de andere aspecten van het arbeidsproces. De aanschaf bijvoorbeeld van robots in 
een las-straat bepaalt de verdeling van de (resterende) arbeid onder het personeel, 
alsmede de precíese taak van iedere werkne(e)m(st)er. Het management heeft 
eigenlijk niet veel keuze meer in de vormgeving van het arbeidsproces, zodra de 
produktietechniek is gegeven. 
Dit is al te 'technisch-deterministisch' geredeneerd, zo luidt de algemene kritiek op deze 
visie. De technische ontwikkeling creëert weliswaar steeds nieuwe technologische 
mogelijkheden, maar de toepassing van deze mogelijkheden en de precíese vormgeving 
van de technische inrichting kunnen wel degelijk door het management beïnvloed 
worden. Er bestaat, zoals dat heet, 'organizational choice '. Een bepaalde techniek legt 
alleen het raamwerk voor de organisatie van het werk vast De precíese taakverdeling en 
de precíese inhoud van taken blijven door het management beïnvloedbaar en zijn 
onderwerp van beleid, aldus deze visie. 
"Welke zijn nu de achtergronden van dit managementsbeleid?", is de volgende vraag. 
Een antwoord op deze vraag kan vanuit een economische interpretatie worden gegeven. 
Door traditionele marxisten wordt vooral gewezen op de noodzaak de winsten te 
vergroten door vergroting van de meerwaarde. 
Daarmee wordt het streven bedoeld om het verschil te vergroten tussen hetgeen 
arbeidskracht - een in deze visie strikt formele categorie, de potentie tot het 
leveren van arbeid - kost (haar ruilwaarde, het loon in ruime zin) en datgene wat 
de arbeidskracht bijdraagt aan de produktie (haar gebruikswaarde, de produk-
tiviteit in ruime zin). Dit economische criterium weid gezien als belangrijkste 
criterium voor de inrichting en vormgeving van het concrete produktieproces en 
voor de evaluatie van zijn efficiëntie en effectiviteit 
Voorzover traditionele marxisten zich in deze zin bezig hebben gehouden met 
ontwikkelingen binnen arbeidsinstellingen zijn de waargenomen verschijnselen 
derhalve in een economisch kader geplaatst. De ontwikkeling van de 
arbeidsdelige arbeidsorganisatie en de ontwikkeling van bepaalde belonings-
structuren bijvoorbeeld worden verklaard uit het streven van het management de 
totale loonkosten te verlagen en de produktiviteit te doen stijgen. Een tweede 
voorbeeld: men probeert de vervanging van vakarbeid door ongeschoolde arbeid, 
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die in sommige industrieën plaatsvindt, te verklaren vanuit de mogelijkheid aan 
ongeschoolden lagere lonen te kunnen uitbetalen. 
De intensivering van de arbeid die met dit economische streven gepaard gaat, zo 
vervolgt men, betekent uitbuiting van arbeidskracht Deze uitbuiting leidt vervolgens tot 
verzet tegen uitbuiting en tot onderdrukking van hen die zich verzetten. Uitbuiting, 
verzet en onderdiukking zijn dus in deze visie in laatste instantie functies van een 
economische verhouding. Vandaar dat men deze visie vaak als een economise h-deter-
ministische bestempelt. 
In meer recente benaderingen, zoals in de Arbeidsprocesbenadering, worden boven-
staande stellingen bekritiseerd. Dit gebeurt in nieuw historisch en arbeidssociologisch 
onderzoek en in theoretische kritieken op de traditionele opvattingen. Geconstateerd 
wordt onder andere dat sommige, door het management gecreëerde, technische en 
arbeidsorganisatorische vormen van het arbeidsproces, vanuit economisch standpunt 
bezien helemaal niet zo efficiënt zijn. 
De tayloristische vormen van arbeidsorganisatie bijvoorbeeld, lange tijd 
voorgesteld als de paradepaardjes van (in economisch opzicht efficiënt) 
management, leveren onder andere als gevolg van zogenoemde systeemverliezen 
(storingen 'aan de lopende band', waardoor alles stagneert) aanmerkelijk minder 
dan de verwachte produktiviteit, zoals ook de Sitter (1981) aangeeft 
Waarom houdt het management dan toch vast aan deze relatief inefficiente organisatie-
structuren? Of, - een bekende arbeidssociologische discussie uit het recente verleden 
aansnijdend - als de zo vaak gepropageerde 'nieuwe arbeidsvormen' (verbreding en 
roulatie van taken, in autonome groepen georganiseerde arbeid) produktiever en 
efficiënter zijn dan de traditionele tayloristische arbeidsvormen, waarom zijn deze 
nieuwe vormen dan niet al veel eerder ingevoerd of waarom was hen vaak zo'n kort 
leven beschoren? Verder dan humaniserings-'experimenten' is men nooit gekomen, zo 
lijkt het 
(Historisch) onderzoek geeft bovendien aan dat er erg grote verschillen zijn in 
vormgeving van het arbeidsproces tussen verschillende bedrijven of bedrijfs-
takken, tussen regio's en tussen diverse landen (Fricke, 1975; Lutz, 1976; Bock, 
1976; Friedman, 1977; Friedman/Comford, 1987; Burawoy, 1985). Ook deze 
verschillen kunnen niet volledig worden verklaard uit verschillen in de 
economische context, zoals impliciet verondersteld wordt in de traditionele visies. 
Blijkbaar zijn produktiviteit en efficiëntie niet de enige criteria voor de inrichting van het 
arbeidsproces. De Arbeidsprocesbenadering legt de nadruk op een ander criterium. 
In de verschillende studies die we tot de Arbeidsprocesbenadering rekenen, treffen we 
steeds eenzelfde soort kemredenering aan, waarin aangegeven wordt dat de inrichting 
van het arbeidsproces niet alleen een economische of technische zaak is, maar ook 
ingegeven wordt door beheersingsimperatieven van het management. Deze kemrede-
nering kan men de Beheersingsthese noemen en ook deze redenering gaat, geheel 
volgens marxistische traditie, uit van een gepostuleerde belangentegenstelling tussen 
'arbeid' en "kapitaal'. De redenering luidt als volgt: 
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Het management neemt mensen in dienst om op adequate wijze arbeid te 
verrichten. Het koopt de arbeidskracht van deze mensen. Er is echter een 
onderscheid tussen de aibeidskracht (de potentie tot het verrichten van arbeid) en 
de actuele arbeidsmzer. 
Mensen die betaalde arbeid verrichten hebben hun arbeidskracht 'verkocht' aan 
het bedrijf. Maar hiermee is nog niet gegarandeerd dat zij hun arbeidskracht zullen 
inzetten op de manier en met de intentie en intensiteit, die door het 
bedrijfsmanagement gewenst wordt. Mensen hebben per slot van rekening een 
vrije wil en deze vrije wil is niet in de 'prijs' van de arbeidskracht inbegrepen. 
Belangentegenstellingen zijn er de oorzaak van dat de arbeidsinzet van de 
werkne(e)m(st)ers niet vanzelfsprekend de door het management verlangde inzet 
is. Werkne(e)m(st)ers hebben niet zomaar, uit zichzelf, baat bij de belangen van 
het management op het gebied van de produktiviteit en efficiëntie. Hun belangen 
liggen eerder op het gebied van de werkzekerheid, de beloning of de 
kwalificering. 
Het onderscheid tussen arbeidskracht en arbeidsinzet dwingt het management 
derhalve om additionele maatregelen te treffen teneinde zich te verzekeren van 
adequate arbeidsverrichtingen. Dat betekent dat het management de arbeidsinzet 
moet gaan beheersen, het tijdstip, de wijze en de intensiteit van de arbeid moet 
bepalen. Dat betekent ook de beheersing van het arbeidshandelen van de 
werkne(e)m(st)ers. Managen is in deze visie Txheersen', een kwestie van macht 
Deze zogenoemde beheersingsthese impliceert een nieuwe kijk op verzet en 
onderdrukking. Beheersen van de arbeid betekent niet anders dan een bepaling van het 
(arbeids)handelen van werkne(e)m(st)ers. Tegen deze bepaling kunnen (groepen) 
werkne(e)m(st)ers zich verzetten in een poging autonomie over het werk te verkrijgen, 
te behouden of te vergroten. Verzet is uiteraard niet bedoeld door het management, 
want verzet kan het produktieproces verstoren, terwijl beheersing nu juist een 
ongestoord verloop wil bewerkstelligen. 
Daarom zijn de beheersingsmaatregelen van het management niet alleen gericht op 
beheersing van het procesverloop maar ook op het voorkómen van storend verzet 
Soms weet het management verzet te voorkomen door, in anticiperende zin, de 
factoren die tot verzet aanzetten, te ontscherpen. Zo worden bijvoorbeeld in 
bedrijf ΠΙ nieuwe werkneemsters aangetrokken, speciaal voor de vervulling van 
de schadebehandeling van het laagste niveau, om te voorkomen dat het aanwezige 
personeel zich zou verzetten tegen de plaatsing in deze, ook door hen lager 
gewaardeerde, taken. 
Een andere manier is het sturen of in banen leiden van verzet 
Bekend is bijvoorbeeld in ondernemingsraden de macht van de agenda. Het 
management 'regelt' het verzet als het er in slaagt alleen die onderwerpen op de 
agenda van de ondernemingsraad te plaatsen, waarover op het moment van 
inbreng een voor het management gunstige beslissing kan worden verwacht of 
die voor het management niet van belang zijn. Gevaarlijk geachte onderwerpen 
worden daarentegen niet besproken, blijven onder tafel. We herkennen wederom 
het proces van 'mobilization of bias': 
Hoeveel ondernemingsraden hebben zich de afgelopen jaren wèl gebogen over 
ergonomische problemen van automatisering (de kleur van het beeldscherm) en in 
veel mindere mate over de kwalitatieve gevolgen van automatisering voor de 
arbeidsinhoud? 
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(Potentieel) verzet en (anticiperende) onderdrukking zijn, extreem geformuleerd, in de 
beheersingsthese dus geen functies van een economische verhouding tussen kapitaal en 
arbeid, zoals in de economisch-deterministísche visie wordt gesteld, maar van een 
politieke verhouding, een machtsverhouding. 
Soms lijkt het er op dat in studies, die tot de Arbeidsprocesbenadering gerekend 
worden (zie sommige artikelen in Doorewaard, e.a. (red.), 1983), alles wat er in het 
arbeidsproces gebeurt (managementshandelen en arbeidershandelen) geïnterpreteerd 
wordt in termen van beheersing. In dat geval kan men de auteurs met recht een 
overínterpretatíe in termen van beheersing verwijten, een politiek determinisme, zoals 
de Ceuster (1980), Van Klaveren/Vaas (1983) en Van Klaveren (1984) hebben 
gesignaleerd. 
Het lijkt zinvol om uit de discussie te leren dat er zowel technische, economische als 
beheersingsimperatíeven zijn, waarmee het management tijdens de vormgeving van het 
arbeidsproces rekening moet houden en dat het strategisch handelen van het 
management derhalve vanuit een technische, een economische of een beheersmatige 
optiek kan worden bezien. In de Arbeidsprocesbenadering overheerst vaak de 
beheersingsoptiek. 
Van belang nu voor de studie naar hegemoniale aspecten van macht is voorts het 
antwoord op de vraag, welke de karakteristieken zijn van deze beheersingsstrategieën 
van het management Op welke wijzen slaagt het management erin zich te verzekeren 
van een adequate arbeidsinzet? 
In de loop der tijd heeft het management heel wat manieren van beheersing toegepast, 
met meer of minder succes: bijvoorbeeld, via het geven van stringente directieven of via 
'management by incentives' of juist met behulp van strategieën, die gericht zijn op de 
menselijke ontplooiingskansen voor de werkne(e)m(st)ers; 'van Taylor tot Tavistock'. 
Lang niet altijd zijn deze managementsstrategieën eenduidig en lang niet altijd werd de 
beoogde arbeidsinzet gerealiseerd. De oorzaak van deze complexiteit is onder andere 
het complexe karakter van de arbeid zelf. Sommige aspecten van arbeid vereisen 
blijkbaar andere beheersingsstrategieën dan andere aspecten. Er bestaat geen universele 
beheersingslogica. 
De aard van de beheersingsmaatregelen van het management, zo komt naar voren in 
sommige studies van de Arbeidsprocesbenadering, is onder andere afhankelijk van 
hetgeen genoemd kan worden, het contingente versus het gedetermineerde aspect van 
de arbeid. Dat vereist enige uitwerking. 
2.2. Contingente en gedetermineerde aspecten van arbeid 
In beginsel bestaat elke arbeidsactiviteit uit twee aspecten. 
Enerzijds bestaat elke taak voor een deel uit volledig gestandaardiseerde, 
gedetermineerde arbeidsverrichtingen, dat wil zeggen uit bekende, routinematig te 
verrichten handelingen die volgens een stringent voorgeschreven patroon verricht 
worden. Deze activiteit is niet te verenigen met zelfstandig of autonoom 
arbeidshandelen van de werkne(e)m(st)ers, omdat technische procedures (automa-
tisering) of arbeidsorganisatorische regelingen stringente voorschriften impliceren. 
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Het onderzoek van de Arbeidsprocesbenadering dat het Braverman-model stringent 
volgt, postuleert dat de beheersingsmaatregelen van het management voortdurend 
gericht zijn op het determineren van het procesverloop. Het management vergroot zo 
het gedetermineerde aspect van de arbeid, onder meer door toepassing van Taylors 
'Gulden Regels van de Determinatie'. Zo'n analyse beschrijft de geschiedenis van het 
moderne kapitalisme als de steeds terugkerende 'vernietiging van de autonome 
vakarbeid'. De nadruk van de managementsstrategieën ligt (φ de (herstructurering van 
de arbeidssituatie: de adequate arbeidsinzet van het personeel volgt dan vanzelf, 
veronderstelt men. 
Ander onderzoek (zie Christis, 1983) toont echter aan, dat dit beheersingspatroon nooit 
volledig is geslaagd of zal slagen, omdat menselijke arbeid nooit volledig gedeter­
mineerd kan worden. 
Zelfs in de meest getaylonseerde taak heeft men te maken met onverwachte 
gebeurtenissen en storingen. Dan voldoen gestandaardiseerde handelingen niet of maar 
ten dele. In die gevallen is op menselijke creativiteit gebaseerde, niet-gedetermineerde 
inzet vereist (Friedman, 1977). Men kan een taak nog zo stringent willen vastleggen, 
blijkbaar blijft men steeds afhankelijk van de vrije wil van de werkne(e)m(st)ers. Omdat 
het moeilijk te zeggen is, wanneer en in welke mate dit 'onverwachte' zich voordoet en 
omdat evenmin vaststaat wat er in dit soort gevallen precies gedaan moet worden, kan 
dit aspect, in tegenstelling tot het gedetermineerde, het contingente aspect van de arbeid 
genoemd worden. Ondanks alle determinerende beheersingsstrategieën blijft deze 
contingentie deel uit maken van menselijke arbeid. Zij neemt zelfs in sommige gevallen 
eerder toe dan af, zoals recentelijk is aangegeven (Kern en Schumann, 1984). 
Met de verschuiving van het gedetermineerde naar het contingente aspect verschuift ook 
de aandacht van de beheersing van de arbeidsp/aate naar de beheersing van het 
aibcidshandelen van het personeel. Gedetermineerde en contingente aspecten van arbeid 
vereisen blijkbaar andersoortige beheersingspatronen. Het Taylorisme, zo uitvoerig 
beschreven door Braverman, is gericht op de arbeidstaak en toegesneden op het 
gedetermineerde aspect van de arbeid, maar is niet geschikt voor het contingente aspect. 
Contingentie veronderstelt het eerder genoemde 'coping with uncertainty', dat wil in dit 
geval zeggen, de ruimte voor de werkne(e)m(st)ers om zelfstandig beslissingen te 
nemen in onvoorziene omstandigheden. Die ruimte geeft het Taylorisme juist niet! 
Andere beheersingsstrategieën, zoals de eerder genoemde Job Redesign, Humanisie-
rung der Arbeit of Werkstructurering zijn adequater voer het contingente aspect van de 
arbeid. Het zijn strategieën die niet alleen de vereiste speelruimte creëren, maar ook, op 
een of andere wijze, de werkne(e)m(st)ers overhalen hun autonomie op een voor het 
management adequate wijze te gebruiken. 
Omdat elke arbeid zowel gedetermineerde als contingente aspecten kent zien we in de 
dagelijkse praktijk van het op beheersing georiënteerde management dan ook een 
complex van maatregelen, gericht op beide aspecten van arbeid. 
Het probleem daarbij is dat de maatregelen die bedoeld zijn om beheersings-
problemen ten aanzien van het ene aspect op te lossen, juist problemen ten 
aanzien van het andere aspect kunnen creëren! 
Management is een continu proces. 
52 
3. 'В ra verman - Friedman - Burawoy' 
Tot zover een korte introductie van de beheersingsthese en van de thematiek van 
determinatie en contingentie. 
Deze onderwerpen komen terug bij de nu volgende behandeling van kernthema's uit de 
studies van Braverman, Friedman en Burawoy. In deze behandeling laat ik zien hoe 
langzaam maar zeker aandacht ontstaat voor hegemoniale aspecten van macht binnen 
deze 'theorielijn' van de Arbeidsprocesbenadering. 
Ik maak gebruik van een model. Hierin worden beheersingsparronen en beheersings-
aspecten onderscheiden. 
Een beheersingsparroon is een set van beheersingsmaatregelen (complexen van 
maatregelen met betrekking tot de produktíetechniek, de arbeidsorganisatie en de 
personeelsallocatie, zie het TOA-model, p. 10) met eenzelfde doelstelling. 
Zo'n beheersingspatroon heeft gevolgen voor het object van beheersing, de 
structuur van het arbeidsproces. Een beheersingsaspm geeft aan vanuit welke 
gezichtshoek naar de gevolgen van het beheersingspatroon wordt gekeken. 
In de aangeduide interpretatielijn 'Braverman-Friedman-Burawoy' wordt duidelijk hoe 
een in eerste instantie eenvoudig behcersingsmodel verlaten wordt ten gunste van een 
meer complex model, waarin verschillende patronen en verschillende aspecten van 
beheersing naar voren komen. 
3.1. Braverman 
Braverman heeft in zijn boek eigenlijk een enkel beheersingspatroon beschreven en 
daarbij vooral gelet op een enkel beheersingsaspect 
Het door hem beschreven patroon van de arbeidsdeling is het systeem van de 
autonomiedestructie of van de rechtstreekse beheersing ('direct control', in termen van 
Friedman, 1977). Het omvat een set produktietechnische, arbeidsorganisatorische en 
allocatiemaatregelen die erop gericht zijn de arbeidssituatie (met name de arbeidsinhoud) 
zodanig te structureren dat de arbeid(st)ers geen zeggenschap meer hebben over hun 
werk. Dit beheersingspatroon van Braverman is erop gericht de te verrichten arbeid 
zoveel mogelijk te determineren. De nadruk ligt hier dan ook op het gedetermineerde 
aspect van de arbeid. 
Deze vorm van beheersing is door Braverman in een voornamelijk historische 
analyse beschreven als een methode van het Amerikaanse industriële management 
om de arbeidsverrichdng van een bepaalde groep arbeid(st)ers, waarop het 
management geen vat kon krijgen, te kunnen beheersen. Het gaat in dit geval om 
de arbeid van relatief hoog geschoolde vakarbeiders in de USA. Door hun arbeid 
te 'tayloriseren' werd het management in zekere zin onafhankelijk van de 
technische vakkennis en daarmee van de politieke macht van de vakarbeiders. 
Braverman heeft dit beheersingspatroon voornamelijk vanuit één optiek bekeken, een 
enkel beheersingsaspect belicht. Hij heeft vooral aandacht voor de veranderingen in de 
technisch-organisatorische structuur waarin mensen werken. Dit aspect kan het 
technische aspect van beheersing genoemd worden. 
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Daarbij concentreert Braverman zich vooral op de gevolgen van het beheersingspatroon 
voor de arbeidsinhoud (vooral de taakstructuur en de regelstructuur) en voor de vereiste 
kwalificaties van het personeel. Andere elementen die we ook tot de technische aspecten 
van beheersing kunnen rekenen (zoals de aard en de omvang van de hiërarchische 
gelaagdheid, de afstemming tussen staf- en lijnmanagement) komen in zijn studie niet 
aan de orde. 
Het beheersingspatroon van de autonomiedestructie leidt tot een arbeidsinhoud 
die voornamelijk bestaat uit kortcyclische en routinematig te verrichten, vaak 
gestandaardiseerde arbeidstaken, waarbij de uitvoerenden niet langer zeggenschap 
hebben over hun werk en amper worden aangesproken op hun vaktechnische 
kwalificaties. 


















Als we ons nu afvragen wat voor soort machtsbegrip er bij Braverman of in 'Braver-
maniaanse' studies gehanteerd wordt, dan kunnen we stellen dat machtsuitoefening 
hierin gelijkgesteld wordt met determinatie van het arbeidsverloop, ongeacht de wensen 
of verlangens van de werkne(e)m(st)eis die in een dergelijk arbeidsproces komen te 
werken. Macht, hoe vreemd het ook moge klinken, heeft in deze analyses geen directe 
gedragssturende rol; indirect, via de vaststelling van de arbeidsplaats, wordt het 
arbeidshandelen geregeld. 
Zouden we Bravermans analysemodel toepassen op het onderzoek 'Management 
en Arbeidssituatie', dan zou de aandacht vooral gericht zijn op de gedeter-
mineerde aspecten van de arbeid van specialist en all rounder en op de determi-
nerende aspecten van de strategie van het management. Geen aandacht zou er 
geschonken worden aan de vraag hoe de werkne(e)m(st)ers zelf zouden reageren 
op zo ingrijpende veranderingsstrategieën van het management. De Braverman-
analyse negeert in feite de mensen zelf. 
Het is dan ook geen wonder dat in vele kritieken op Braverman bezwaar gemaakt wordt 
tegen zijn veronachtzaming van de wensen en de wil van werkne(e)m(st)ers, tegen zijn 
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behandeling van arbeiders als 'objecten' en niet als 'subjecten' (bijvoorbeeld. Stark, 
1980; zie hiervoor Christis, 1983). 
De benadering van Braverman is desondanks erg populair geworden en heeft daardoor 
bij velen de indruk gewekt dat de geschiedenis van het kapitalistisch management 
geschreven kan worden als een steeds maar opnieuw toepassen van het taylonstische 
stelsel, teneinde, zoals het zo fraai heet, 'de macht van de vakarbeiders te breken'. De 
vakarbeid zou dan toch onderhand verdwenen moeten zijn en de macht van de vakar-
beid(st)ers tenminste vermorzeld. Dat is niet het geval. Het taylorisme is maar één, zij 
het belangrijk, beheersingspatroon en het kent bovendien zijn grenzen. De vakarbeid is 
voorts niet de enige arbeid die beheerst dient te worden. 
De geschiedenis van het kapitalistisch management laat, in plaats van eenvormigheid, 
een verscheidenheid aan beheersingsmaatregelen zien zoals andere auteurs uit de 
Arbeidsprocesbenadering beschrijven op grond van onderzoek in andere bedrijfs-
sectoren, andere landen en andere typen van arbeid. Bij deze complexiteit is zowel 
sprake van andersoortige behe&singspatronen als van andere aspecten van beheer-
sing. De studie van Friedman is hiervan een voorbeeld. 
3.2. Friedman 
A.L. Friedman (1977) heeft evenals Braverman, onderzoek gedaan naar het strategisch 
handelen van het management en de gevolgen ervan voor de kwaliteit van de arbeid. 
In de door hem onderzochte automobielindustrie treft ook hij taylonstische, deter-
minerende strategieën aan met betrekking tot grote groepen arbeidsplaatsen en werk-
ne(e)m(st)ers. Maar daarnaast - in dezelfde fabrieken ten aanzien van andere groepen 
arbeidsplaatsen en werkne(e)m(st)ers - constateert hij dat het management een geheel 
andere strategie toepast om de verlangde arbeidsinzet te bewerkstelligen. 
Het betreft hier een soort elitegroep van personen, wier arbeid is georganiseerd rond 
het, in mijn termen, contingente aspect van de arbeid. Het exceptionele, moeilijkere 
werk, dat op niet routinematige wijze verricht kan worden, is gebundeld in 
hoogwaardige taken en wordt vervuld door goedgeschoolden. Het bijzondere van de 
strategie van het management ten aanzien van deze groep is niet het streven de 
autonomie van deze mensen te 'vernietigen', zoals in het taylorisme het geval was, 
maar juist intact te laten. Het management heeft immers de creativiteit en de bijzondere 
kennis en vaardigheden van deze mensen nodig om allerlei onvoorziene problemen in 
de produktie te kunnen oplossen, zoals storingen in het produktieproces, bijzondere 
eisen aan het produkt, etc. Dat kan alleen als deze mensen hiertoe de ruimte hebben, als 
hun autonomie blijft bestaan. Er is bij deze op het contingente aspect van arbeid gerichte 
beheersing geen sprake van een strategie van autonomiedestructie, maar van au-
tonomteregulatie, of van 'responsible autonomy'. 
De strategie van de autonomieregulatie creëert een arbeidssituatie waarin de 
moeilijkere en exceptionele arbeidsverrichtingen worden gedaan door mensen die 
een hoogwaardige opleiding hebben en die in hun werk alle ruimte hebben om de 
bijzondere problemen waarvoor zij komen te staan naar behoren op te lossen. 
Er is dus in Friedmans visie sprake van een complex beheersingsmodel bestaande uit 
twee patronen die worden toegepast op onderscheiden groepen arbeidsplaatsen en 
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groepen werkne(e)m(st)ers en met behulp waarvan het management op onderscheiden 
wijze de problematiek van determinatie en contingentie te lijf gaat 
Het is eenvoudig om in de door Friedman beschreven duale arbeidsplaatsen-
structuur de arbeidsorganisatie te herkennen die we in het onderzoek 'Manage-
ment en Arbeidssituatie' heben aangetroffen en die ik beschreven heb in de derde 
fase van het genoemde 'fasenmodel voor reorganisaties' (zie pagina 34). 
Ook hier constateren we een elitegroep van top all rounders (die, in Friedmans 
termen, de "hard core' van het personeelsbestand vormen) en de groep routine-
werk(st)ers, die - wederom in termen van Friedman - zich aan de periferie van de 
organisatie bevinden ("voor elk van hen tien anderen"). 






















Friedmans studie wijst echter niet alleen op onderscheiden beheersingspatronen. 
Tegelijk met de nadruk op het contingente aspect van de arbeid worden ook andere 
beheersingselementen dan de elementen, die onder het technisch beheersingsaspect 
genoemd zijn, aan de orde gesteld. 
Dat wordt duidelijk wanneer hij de bijzondere problematiek van de beheersing van de 
arbeid in het exceptionele circuit aan de orde stelt: op welke wijze kan het management 
zich verzekeren van adequate arbeidsinzet, wanneer het management geen maatregelen 
kan treffen die de exceptionele arbeid determineren? Anders gezegd, hoe kan het 
management het handelen van werkne(e)m(st)ers beheersen, die in hun werk tamelijk 
autonoom en zelfstandig zijn? Het management dient zeker in deze gevallen rekening te 
houden met de relatief vrije wil van de medewerk(st)ers. 
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Merk op hoe de aandacht verschuift van macht als determinatie van de arbeids-
situatie naar macht als beïnvloeding en sturing van het (arbeids)handelen van 
werkne(e)m(st)ers. Deze verschuiving van de aandacht vloeit ook logisch voort 
uit de kritiek op Bravermans veronachtzaming van de wil van de arbeid(st)ers. 
Arbeid(st)ers zijn niet willoos en hebben zich, zo laat de geschiedenis zien, op 
grond van hun vrije wil regelmatig verzet tegen deze inpassing. Dat betekent dat 
het management, gericht op beheersing van het arbeidsproces, niet alleen maat-
regelen moet nemen met betrekking tot de vorming van arbeidsplaatsen, maar dat 
het ook rekening moet houden met de wensen en belangen van de uit relatief vrije 
wil handelende groepen werkne(e)m(st)ers. 
Er bestaat, naast het technische aspect, een aspect van het beheersingsbeleid dat gericht 
is op sturing of vorming van de relatief vrije wil van arbeid(st)ers. Dit aspect van 
beheersing noem ik het gedragssturende aspect. Het komt, let wel, niet alleen voor met 
betrekking tot het exceptionele werk, maar met betrekking tot alle soorten arbeid. 
Dat komt omdat het gedragssturende aspect van beheersing nauw verbonden is met het 
contingente aspect van arbeid, zoals het technische beheersingsaspect in de analyse van 
Braverman vooral verband houdt met het gedetermineerde aspect van arbeid. Omdat, 
vervolgens, elke arbeid naast gedetermineerde, ook contingente aspecten kent, staat het 
management ten aanzien van elk type arbeid voortdurend ook voor de vraag hoe men 
het niet gedetermineerde arbeidshandelen kan reguleren, zelfs ten aanzien van de meest 
getayloriseerde arbeidsplaatsen. 
De vraag is dan, welke vormen van macht het management bij de beheersing van het 
contingente aspect ter beschikking staan. 
Vaak is in de diverse analyses van de Arbeidsprocesbenadering dit gedragssturende 
aspect van beheersing geanalyseerd in termen van geweld, dreiging met geweld, 
autoriteit of manipulatie (de 'strijd van kapitaal en arbeid'), kortom in termen van 
despotische vormen van macht, waarin macht bewust en intentioneel is uitgeoefend. 
Maar er zijn binnen de Arbeidsprocesbenadering ook aanzetten gegeven tot een analyse 
van het gedragssturende aspect van beheersing, waarin verwezen wordt naar het niet 
altijd bewust plaatsvindende machtsproces, dat besloten ligt in 'het stelsel van regels' 
van moderne fabrieken en kantoren. Op een van deze aanzetten tot een analyse van 
hegemoniale macht van het management, de studie van Burawoy, ga ik nu nader in. 
3.3. Burawoy 
Binnen de Arbeidsprocesbenadering heeft vooral de studie van Burawoy (1979) 
aandacht gevraagd voor wat hier hegemoniale macht genoemd wordt. In navolging van 
zijn benadering hebben ook andere auteurs binnen de Arbeidsprocesbenadering aan 
deze aspecten aandacht geschonken (onder andere Knights, 1987; Warde, 1988). 
Burawoy heeft onderzoek gedaan in dezelfde fabriek waar zo'n dertig jaar geleden 
Donald Roy - als participerend observator - de strategische handelingen van het mana-
gement en de arbeiders bestudeerd heeft (Roy, 19S4). Roy trof een tamelijk harde strijd 
aan. Het management wilde op despotische wijze de arbeiders via regels en voor-
schriften 'dwingen' zich te schikken naar de door het management gewenste orde, ter-
wijl de arbeiders - onder aanvoering van X, "The Fagin of the drill-line" (Roy, 1954) -
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van alles deden om deze regels te ontduiken. Het was het 'spel om de macht', dat 
gespeeld weid. Het ging om "The Efficiency and the Fix". 
Vreemd genoeg was er, toen Burawoy onderzoek deed, geen sprake meer van deze, 
door Roy enigzins romantisch beschreven, maar in werkelijkheid harde, tegen-
stellingen. 
In de fabriek van Burawoy bestond een tamelijk goede verstandhouding tussen de 
managers en de arbeiders. Er waren veel minder stringente voorschriften dan vroeger 
en er was meer vrijheid voor de medewerkers. Maar hun arbeid was nog steeds tamelijk 
routinematig, in kwalitatief opzicht slecht te noemen. Toch werkten de arbeiders, 
relatief vrijwillig, op zodanige wijze dat aan de doelstellingen van het management (een 
bepaalde produktie per tijdseenheid) werd voldaan. 
Hoe heeft het management dit voor elkaar gekregen, zo vroeg Burawoy zich af. 
Hoewel de betreffende groep arbeidsplaatsen en de betreffende groep arbeiders wel tot 
het 'secundaire' segment (Mok, 1975) van de arbeidsstructuur behoorden - en we 
derhalve een strategie van autonomiedestructie hadden kunnen verwachten - is een voor 
het management gunstige arbeidsinstelling niet verkregen door maatregelen, die horen 
bij een 'direct control'-strategie en die de eventuele autonomie van de werkne(e)m-
(st)ers inperken. 
Integendeel, Burawoy constateerde een andere praktijk. Hij beschrijft de aanwezigheid 
van een 'stelsel van regulering', dat voor een belangrijk gedeelte door de werknemers 
zelf in stand wordt gehouden en dat ervoor zorgt dat de mensen het door het mana-
gement gewenste handelen vertonen. Dit stelsel (regels, onderlinge afspraken, normen 
voor wat goed en slecht was) komt tot uiting in het arbeidsproces als spel en worden 
ondersteund door de procedures van de 'interne markt' en van de 'interne staat'. 
Met het arbeidsproces als spel wordt gedoeld op het ontstaan en het in stand 
houden van een, deels door het management gestuurd of gedoogd, deels door de 
werknemers zelf opgezet, systeem van nonnen met betrekking tot de hoeveelheid 
te produceren goederen, de produktiekwaliteit en de arbeidsverdeling. Het is een 
stukje autonomie voor de werknemers, die echter - zo constateert Burawoy -
binnen de door het management gecreëerde context blijft. Door hun autonome 
handelen binnen het spel, accepteren de arbeiders niet alleen de regels van hun 
eigen subculturele spel, maar ook die van het produktieproces en daarmee stem-
men zij in de praktijk in met wellicht negatieve aspecten van hun arbeidssituatie. 
In zekere zin identificeren zij zich, via het spelen van het spel, met het bedrijf. 
Wellicht is het beter te zeggen dat de identiteit, waarop de medewerkers binnen de 
fabriekspooiten worden aangesproken en waarmee zij zich gedeeltelijk identifi-
ceren, overeenkomt met ook in andere maatschappelijke sectoren bestaande of 
zich ontwikkelende identiteiten. Er bestaat een assimilatie van wensen, nonnen en 
belangen (Ullrich, 1977), die zich ontwikkelen en bevestigend worden in ver-
schillende sectoren van de maatschappij en zo mensen tot maatschappelijke sub-
jecten en identiteiten vormen (zie ook Beer, 1987). Ik hierop in hoofdstuk IV 
terug. 
De interne markt is een samenstel van bestuurlijke regels en procedures 
betreffende de toewijzing en beloning van arbeid: de bedrijfsinterne arbeidsmarkt 
met zijn gedifferentieerde taakstructuur, doorstroming en promotielijnen. Ook 
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hier betekent het handelen binnen de regels van de interne markt, acceptatie van 
en instemming met de regels van de organisatie als geheeL 
Tenslotte noemt Burawoy de interne staat. Hij bedoelt het, tezamen met de andere 
regels van onze verzorgingsstaat, langzaam gegroeide systeem van bescherming 
en verdediging van door ieder erkende rechten van werknemers: het klachten­
recht, de organisatie van het werkoverleg, de ondernemingsraad, de gestruc­
tureerde overlegsituaties met de bonden. Al deze regels verplaatsen het 'wilde 
conflict' tussen arbeiders en werkgevers naar de onderhandelingstafel. Ook hier 
geldt dat werknemers, door zich te voegen naar de regels van de interne staat, ook 
de meer algemene regels van het door het management beheerste produktieproces 
accepteren. 
Tot zover de studie van Burawoy. 
Hij wijst hiermee, mijns inziens, op enkele aspecten die van belang zijn voor de analyse 
van hegemoniale macht. Burawoy beschrijft een proces, waarbij een stelsel van regels 
(de regels van het 'spel', de 'inteme markt' en de 'interne staat') als het ware op 
vanzelfsprekende wijze de instemming van de arbeiders met de vormgeving van het 
arbeidsproces en in zekere zin een vorm van identificatie met het bedrijf bewerk­
stelligen. Er komt geen geweld of manipulatie aan te pas, zo lijkt het. 
Het is juist dit complex van 'regulering-instemming-identificatie' dat herkenbaar 
is tijdens de reorganisatieprocessen die bestudeerd zijn in het eerder beschreven 
onderzoek 'Management en Arbeidssituatie'. Het is bijvoorbeeld goed te her­
kennen in de geschetste duale structuur van routine all rounders en elite all roun­
ders (fase ΠΙ van het fasenmodel van reorganisatie, zie pag. 34). 
Een cirkel van hegemoniale beheersing sluit zich immers als de onderscheiden 
groepen personeelsleden elk op de eigen wijze instemmen met de organisatie­
structuur en de consequenties ervan voor de kwaliteit van hun arbeid en zich ook 
op onderscheiden wijze identificeren met de eisen die de structuur van de arbeid 
aan hun identiteit stelt 
'Idealtypisch' zouden we de karakteristieken van de instemmings- en identificatie-
strategieën (lees, de strategische functie van zodanige praktijken dat instemming 
en identificatie worden bewerkstelligd, zie pagina 12) ten aanzien van de beide 
onderscheiden groepen werkne(e)m(st)ers, in het exceptiecircuit en in het routine-
circuit, als volgt kunnen omschrijven. 
Van de functionaris in het exceptie-circuit wordt interesse in het vak verlangd, het 
vermogen om overzicht te hebben over de verschillende aspecten van het werk; er 
wordt ook verlangd dat deze persoon uit zichzelf voor het bedrijf de juiste 
beslissingen neemt. Instemming met deze eisen wordt mede bewerkstelligd door 
aantrekkelijke promotieperspectieven, dora- scholingskansen en door de belofte 
van aantrekkelijk en gevarieerd werk. Deze medewerkers identificeren zich in 
positieve zin met het bedrijf en met de betrenende functie, voelen zich verant-
woordelijk voor een goed verloop van het verwerkingsproces, stellen zich 'flex-
ibel' op. Hun houding kan omschreven worden in termen van bedrijfs- of 
functie-identiteit 
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Van routinewerkers wordt juist verlangd dat deze minder interesse hebben, vooral 
"geld willen verdienen" en niet al te lang dezelfde functie willen vervullen, zodat 
de doorstroming groot genoeg is. De mensen voor het routinewerk worden veelal 
gelokt met arbeidsvoorwaarden, die specifiek voor hen aantrekkelijk zijn, ter 
vergoeding van de relatief slechte arbeidsinhoud. Hun identiteit sluit erbij aan. Zij 
oriënteren zich niet op het werk, evenmin op het bedrijf en worden niet 
aangesproken op een bedrijfs- of functie-identiteit Hun houding kunnen we 
etiquetteren als 'niet'-identiteit: hun identiteit is een negatieve, zich niet te 
identificeren met de taak. 
Ondanks deze instemming van de groepen werkne(em(st)ers - en dat maakt dit 
alles tot een voorbeeld van hegemoniale macht - is hun arbeidssituatie niet zonder 
meer en volledig in overeenstemming met hun wensen en belangen, terwijl de 
belangen en wensen van het management over het algemeen in grotere mate 
worden gerealiseerd. Er is sprake van een ongelijke kans op de realisatie van 
onderscheiden belangen of wensen van onderscheiden groepen en deze situatie 
krijgt op hegemoniale wijze (via instemming) gestalte. 
Niet voor niets heet het boek van Burawoy 'Manufacturing Consent'. 
Het beheersingsmodel, dat via de studie van Friedman, in vergelijking met het model 
van Braverman, uitgebreid is met een ander beheersingspatroon, kan nu worden 
uitgebreid met een ander beheersingsaspect, het gedragssturende aspect 























Om deze analyse van hegemoniale machtsprocessen gaat het mij. 
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Ik benadruk niet het technische aspect van macht dat gericht is op de determinatie van 
het arbeidsverloop via de (herstructurering van arbeidsplaatsen. Ook benadruk ik niet 
het despotische gedragsregulerende aspect van macht, waarbij gebruik gemaakt wordt 
van machtsvormen zoals, geweld, dreiging met geweld, autoriteit of manipulatie. De 
nadruk ligt op de uitwerking van het hegemoniale aspect van macht 
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Aan het einde van het vorige hoofdstuk heb ik de vraag gesteld of er binnen de 
Arbeidsprocesbenadering wellicht aandacht is ontstaan voor het hegemoniale aspect van 
macht. Dit aspect is in het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie' naar voren 
gekomen en kon met behulp van het interpretatiekader van het TOA-model niet 
afdoende worden beschreven. 
Inderdaad zien we in de 'lijn' Bravennan-Friedman-Burawoy langzaam maar zeker 
aandacht voor hegemoniale aspecten van managementsmacht. Naar voren is gekomen 
dat een analyse van hegemoniale aspecten van macht zich moet richten op de gedrags-
sturende aspecten van beheersing. Deze gedragregulering vindt plaats via de 'produktie 
van instemming en identiteit', een 'produktie' die als het ware ingebed ligt in de 'regels 
van de organisatie'. De in het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie' aangetroffen 
hegemoniale machtsprocesen kunnen met behulp van deze begrippen inderdaad wat 
helderder worden aangeduid. 
Het aangereikte begrippenkader is echter niet toereikend. De aandacht binnen de 
Arbeidsprocesbenadering voor deze aspecten van macht is nog maar recent en een en 
ander is niet systematisch uitgewerkt 
De volgende vragen blijven onbeantwoord: " Wat is nu eigenlijk Hegemoniale Macht?" 
en "Wat zijn dat voor gedragsregulerende mechanismen die onderscheiden zijn als 
'gedragssturende aspecten van beheersing' en die ingebed zijn in de 'regelstructuur' 
van de organisatie?" of wel "Wat is Hegemoniale Regulering?" 
In de volgende twee hoofdstukken geef ik aanzetten tot een antwoord op deze vragen. 
Eerst zal ik, aan de hand van een vergelijking tussen verschillende machtsvormen, 
aangeven wat macht is en waarin hegemoniale machí verschilt van andere machts-
vormen (hoofdstuk III). 
Daarna zal ik in hoofdstuk IV, aan de hand van een uitwerking van de zogenoemde 
Reguleringsanalyse, bijzondere aandacht schenken aan hegemoniale regulering, aan de 
specifieke wijze waarop het handelen van mensen in hegemoniale machtsverhoudingen 




De vele gezichten van macht 
Inleiding 
De resultaten van het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie' en de theoretische 
ontwikkelingen binnen de Arbeidsprocesbenadering hebben aanleiding gegeven 
hegemoniale machtsprocessen nader te beschouwen. 
In dit hoofdstuk ga ik in op de vraag: "wat is hegemoniale macht?" Ik doe dat aan de 
hand van twee, in elkaar grijpende, methoden. 
Enerzijds zal ik diverse vormen van macht met elkaar vergelijken, om nader aan te 
geven waarin hegemoniale macht verschilt van andere vormen van macht: macht kent 
niet slechts twee (Bachrach/ Baratz, 1962), maar vele gezichten. Aan de orde komen 
achtereenvolgens (in de paragrafen 1 tot en met 6), 'Geweld', 'Bedreiging met ge-
weld', 'Autoriteit', 'Manipulatie', 'Ruilmacht' en 'Hegemoniale macht'. Ik zal bij de 
omschrijvingen van de diverse vormen van macht steeds voorbeelden geven uit de 
dagelijkse praktijk in kantoren, fabrieken en andere arbeidsinstellingen. Veel 
voorbeelden ontleen ik aan het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie'. 
Anderzijds zal ik (in paragraaf 7) de verschillende machtsvormen ordenen. Ik gebruik 
daartoe een ordeningsmodel dat afwijkt van een vaak gebruikt model, dat gebaseerd is 
op het onderscheid in machtsbronnen. 
Er zijn in de arbeids- en organisatiesociologie verschillende modellen voor de 
ordening van machtsvormen. 
Sommige ordeningen zijn gebaseerd op het criterium van de machtsmiddelen 
(bijvoorbeeld Etzioni,1961), andere weer op het aan Weber ontleende criterium 
van de machtsacceptatie. Een erg bekende ordening, waarin beide genoemde 
criteria worden gecombineerd, is het macht(sbronnen)-model van French en 
Raven (1959). 
Deze laatsten stellen de reeks machtsbronnen op met behulp van een 
individualistisch-voluntaristische (Clegg, 1979) vraagstelling: "Waaraan ondenen 
machtshebbers hun macht en waarom accepteren machtelozen deze machts-
uitoefening?" Eenzelfde benadering herkennen we ook in sommige, meer op de 
organisatiepraktijk toegesneden ordeningen van machtsvormen, zoals bijvoor-
beeld in de studie van Mintzberg (1983b). 
63 
Een ordening die gebaseerd is op de verschillende machtsbronnen lijkt echter minder 
geschikt om hegemoniale aspecten van macht op het spoor te komen. Het karakter van 
een dergelijke ordening geeft immers aanleiding tot het stellen van - voor het analyseren 
van hegemoniale vormen van macht - verkeerde vragen. Daarvoor is immers niet zozeer 
de vraag "welke zijn de diverse bronnen van macht?" van belang, maar vooral de vraag 
"welke aspecten maken sommige machtsprocessen zo dagelijks voorkomend en 
vanzelfsprekend, dat ze haast niet meer als zodanig te herkennen zijn?" 
In het hier gehanteerde ordeningsmodel, dat ik aan Lukes (1974) ontleen, komt deze 
vraagstelling beter naar voren, omdat Lukes in zijn beroemde drie-dimensionele 
opvatting van macht (zie pag.44) expliciet aandacht vraagt voor het vanzelfsprekende 
karakter van machtsprocessen. In zijn analyse komen, vanuit deze machtsoptiek, de 
volgende vragen aan de orde: 
- wordt macht wel of niet uitgeoefend, 
- is macht zichtbaar, 
- is macht openbaar, 
- is men zich bewust van macht en 
- hoe zelfstandig handelt men in machtsverhoudingen? 
Deze vragen heb ik omgewerict tot citeria voor een ordeningsmodel van verschillende 
machtsvormen. Aan de hand van dit model zal ik op de eerste plaats aangeven waarin 
macht als zodanig verschilt van andere maatschappelijke reguleringsstelsels (zoals het 
'contract'), voorts zal ik laten zien hoe de diverse onderscheiden machtsvormen met 
betrekking tot deze criteria van elkaar verschillen en tot slot zal ik omschrijven wat het 
typerende is van de hegemoniale machtsvorm. 
Maar nu eerst aandacht voor de vele gezichten van macht. 
1. Geweld 
De meest aperte en manifeste vorm van macht is een zodanige activiteit van bepaalde 
groepen of personen, dat hun belangen of wensen worden gerealiseerd ten koste van de 
belangen- of wensenrealisatie van andere groepen of personen, tegen de uitdrukkelijke 
wil van deze laatste groepen of personen. Het meest evident is deze machtsactiviteit in 
de vorm van fysiek geweld, de macht van de oorlog, de vechtpartij. 
Weliswaar is oorlog of een vechtpartij een evidente vorm van macht, in de dagelijkse 
praktijk van fabrieken en kantoren komen we deze vorm niet zo vaak tegen. Het gaat 
steeds om uitzonderingsgevallen. 
Bekend voorbeeld is de legende van de Luddites, een onverwacht agerende en 
aanvankelijk ongrijpbare groep arbeiders in Engeland in de tweede helft van de 
negentiende eeuw. Onder aanvoering van ene Ned Ludd, ook wel 'King Ludd' of 
'General Ludd' genaamd, trokken groepen arbeiders door de streek en vernielden 
de machines die de plaats van hun arbeidskracht hadden ingenomen. De acties 
duurden niet lang en hielden vrij plotseling weer op. Wie Ned Ludd precies was, 
is nooit bekend geworden. Waarschijnlijk is hij, zó hij al heeft bestaan, 
terechtgesteld als een van de vele anonieme arbeiders die tijdens de acties 
gevangen genomen en ter dood veroordeeld zijn. 
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Even manifest geweldadig, maar minder bekend geworden zijn de activiteiten van 
de eigenaars van Amerikaanse kolen- en ijzermijnen in Pennsylvania rond 1875 
tegenover de Mollie Maquires, een op traditioneel Ierse wijze georganiseerde 
vakbond van Ierse mijnwerkers. De 'Mollies' streden, weliswaar niet altijd 
geweldloos, voor betere levensomstandigheden voor de mijnwerkers en vormden 
een hechte, maar blijkbaar voor de mijneigenaars bedreigende, belangengroep. 
James McParlan, in dienst van het beroemde detectivebureau Pinkerton, 
infiltreerde in opdracht van de 'Kolenbaronnen' in de top van de organisatie van 
de Mollies en zorgde uiteindelijk voor de arrestatie van twintig leidinggevende 
personen. Mede op grond van zijn bewijsmateriaal werden deze mensen schuldig 
bevonden aan moord en opgehangen (Pinkerton, 1973, oorspr. 1877). 
Ook tegenwoordig valt het fysieke geweld, als vorm van macht, in arbeidsinstellingen 
slechts in uitzonderingsgevallen waar te nemen. Bepaalde vormen van sabotage, 
bedrijfsbezettingen, alsmede de van de kant van de tegenpartij georganiseerde 
ontruimingen, zijn vormen van 'oorlog' in arbeidsinstellingen. Ook de acties tijdens het 
LIP-conflict in 1973 (waarbij werknemers de fabriek 'overnamen' en daarbij onder 
andere goederen en documenten in beslag namen, produkten illegaal verkochten, etc.) 
zijn als zodanig te kenmerken (Crouch/Pizzomo, 1978). 
Maar ook anders dan in de vorm van gevecht of oorlog, vindt in organisaties fysieke 
machtsuitoefening plaats, waardoor de machteloze groepen of personen het fysiek 
onmogelijk wordt gemaakt hun belangen of wensen te realiseren. Gedwongen 
ontslagen, gedwongen overplaatsingen, het opleggen van werkorders tegen de zin van 
de ondergeschikten (dienstbevelen) etc., kunnen beschouwd worden als vormen van 
fysiek geweld. 
Vaak wordt in arbeidsinstellingen ook macht uitgeoefend in de vorm van psychisch 
geweld. Ook hierbij gaat het om actuele machtsactíviteiten die ten koste gaan van de 
belangen- of wensenrealisatíe van groepen of personen. 
Het onderscheid tussen kwetsuren aan de buitenkant (fysiek geweld) en kwetsuren aan 
de binnenkant (psychisch geweld) is natuurlijk arbitrair horen de geest en de zenuwen 
niet bij het lichaam? Desalniettemin, het taalgebruik volgend dat dit onderscheid wel 
maakt, wil ik van de vele vormen van psychisch geweld er drie noemen. Op de eerste 
plaats wil ik de aandacht vestigen op de 'treiterterreur '. 
Men zegt wel eens van mensen, die langdurig ruzie maken: "het lijken wel kleine 
kinderen" (om maar een grote bevolkingsgroep te categoriseren). Eigenlijk kan 
daaraan rustig worden toegevoegd: "het lijkt wel een vergadering van het 
managementteam, van een ondernemingsraad of van het vakgroepsbestuur op een 
Universiteit". 
Hoe vaak gebeurt het niet dat mensen in een organisatie openlijk worden geschoffeerd, 
afgebekt of belachelijk gemaakt, omdat personen (die in de positie verkeren dit 
treitergedrag tamelijk straffeloos te kunnen uitoefenen) zich bedreigd voelen? 
Machtsuitoefening uit angst. In dit geval is terreur nog openlijk, maar vaak wordt dit 
soort gemeenheden versluierd naar voren gebracht, als een spitsvondigheid of als een 
"geintje". Het treiteren beperkt zich natuurlijk niet tot het menselijk handelen in 
vergaderingen. Het komt ook voor in andere, formele en informele, contacten die 
mensen dagelijks met elkaar hebben. Is deze vorm van macht effectief? Ja, zolang de 
tegenstanders zich tenminste laten overdonderen en nog geen eelt op hun ziel hebben. 
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Een tweede vorm van psychisch geweld lijkt ook gebaseerd te zijn op angst Ik doel op 
het 'spel om de macht' als zodanig. 
Toen indertijd grote delen van de Nijmeegse bevolking zich massaal verzetten 
tegen de afbraak van huizen in de Piersonstraat, riep de toenmalige wethouder 
Lansink (CDA) uit: "Wat hier in het geding is, is de democratie!" Het ging niet 
om de huizen of om het stadsplanningsbeleid van de gemeente; het ging om de 
macht, de zeggenschap als zodanig. Lansink verwoordde de angst van de rade-
loze bestuurder, die zich in de fundamenten van zijn macht weet aangetast. Tot 
welke taferelen deze angst geleid heeft (tanks in de binnenstad, oorlog op de 
daken) is genoegzaam bekend. 
De onderwerpen die tijdens het 'spel om de macht' aan de orde zijn, zijn eigenlijk 
ondergeschikt aan de strijd zelf. Blijkbaar dient de vraag "wie is hier nu de baas?" 
regelmatig te worden beantwoord, als betrof het het opnieuw bevestigen van de 
rangorde in een troep bavianen. Het 'spel om de macht' wordt vaak in gang gezet door 
de machthebber, die zich bedreigd weet. Dat impliceert dat mindermachtigen, als het 
gaat om een voor hen belangwekkende zaak, zich in alle bochten moeten wringen om 
de zaak zelf aan de orde te laten komen en te voorkomen dat de machthebber het 'spel' 
op de agenda zet 
Ik denk nu niet alleen aan bepaalde vergaderingen op de Universiteit. Ik herinner 
me ook vergaderingen van een ondernemingsraad, waarin FNV-ers en 
zogenoemde 'niet-georganiseerden' elkaar naar aanleiding van de meest uiteen-
lopende onderwerpen in de haren vlogen. Daarbij waren deze onderwerpen van 
minder belang dan de macht, die de FNV-ers binnen de OR dreigden te 
verliezen. 
Ook dit geweld in het spel om de macht is effectief, zolang de tegenstanders zich laten 
overdonderen. 
De derde vorm van psychisch geweld ontleen ik aan recente analyses van de 
verhouding tussen mannen en vrouwen en het daarbij behorende rolgedrag in bedrijven 
en andere arbeidsinstellingen. Hierbij is soms sprake van een vorm van geweld die de 
masculine terreur genoemd kan worden: het automatisme waarmee veel mannen de 
macht die zij ontlenen aan de maatschappelijk bepaalde man/vrouw-verhouding ver-
plaatsen binnen de arèe/'ds-verhouding, wordt, zo blijkt, door veel vrouwen als een 
vorm van terreur ervaren. Het gaat daarbij niet om handtastelijkheden, maar om het 
vrouwelijke en het mannelijke rolgedrag als zodanig. 
Er bestaat een boekje over secretaressenwerk met de volgende, voor zich 
sprekende, titel: " Els!... ja, meneer?" 
Het verschil tussen het fysieke en het psychisch geweld ligt, behalve in de aard van de 
kwetsuren, vooral in de zichtbaarheid van het conflict Bij fysiek geweld gaat het in de 
meeste gevallen om duidelijk zichtbare confrontaties. Psychisch geweld, daarentegen, 
is vaak - zij het niet altijd - verhuld. Onder het mom van de redelijkheid, de 
gewoontevorming of de eerlijkheid worden de innerlijke blessuren aangebracht en 
verwerkt 
Nog meer vermomd is de volgende vorm van macht 
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2. Bedreiging 
Bij geweld heeft de ondergeschikte een reagerende rol: hij kan de gewelddadige actie 
niet voorkomen. Hem rest slechts het ontwijken of beantwoorden van geweld. 
Bij de dreiging met geweld heeft de ondergeschikte wel een keuze, zij het dat deze 
keuze hem wordt opgedrongen. De bedreiging vormt een manoeuvre waardoor de 
mindermachtige gedwongen wordt, die ene keuze te maken die de meermachtíge wenst; 
zo niet, dan volgt een sanctie. 
Het personeel is bijeengeroepen in de kantine. Er zijn geruchten over fusie en 
zelfs over gedwongen ontslagen. De directeur komt binnen. Allengs wordt het 
stil, men kent de ernst van de zaak: 
"Dames en Heren, misschien heeft U het al begrepen... De huidige recessie en 
onze verslechterende positie op de afzetmarkt hebben ons genoopt ons bedrijf 
drastisch te reorganiseren. Bepaalde onderdelen zullen moeten verdwijnen en we 
zullen, samen met onze nieuwe partners, zoeken naar manieren om de overige 
onderdelen te saneren door middel van samenvoeging van afdelingen en door 
middel van automatisering. Er zullen arbeidsplaatsen verdwijnen. We zullen, 
samen met de OR en de bonden, tot een goede afvloeiingsregeling proberen te 
komen. Natuurlijk begrijpt de directie dat dit alles bijzonder vervelend voor U is. 
Maar de situatie is nu eenmaal zo, dat, indien deze reorganisatie er niet zou zijn, 
het gehele bedrijf over een paar jaar zou moeten sluiten en dan is er voor niemand 
meer werk. Het is kiezen of delen..." 
Natuurlijk valt er in deze situatie niet echt te kiezen, behalve die ene keuze, dit alles te 
accepteren of het bedrijf te verlaten ("take it or.."). 
Het is een vorm van modem despotisme (Burawoy, 1979). Werknemers, met de rug 
tegen de muur, worden in het bovenstaande voorbeeld gevraagd in te stemmen met de 
plannen van de directie. In de meeste gevallen zullen zij dit ook doen, om niet alles te 
verliezen. 
In zekere zin kan men ook spreken van een 'rug-tegen-de-muur'-situatie in het geval 
een ondernemingsraad om advies gevraagd wordt (rechtens WOR, artikel 25) met 
betrekking tot een reorganisatie die in feite al achter de rug is of al in een zover stadium 
is gevorderd dat er geen alternatieven meer zijn: 
In een administratief bedrijf had de OR enkele jaren geleden positief geadviseerd 
over een plan van de directie om - in het kader van een effectievere en 
efficiëntere dienstverlening - de toen bestaande afdelingen en functies te 
integreren. 
Na de reorganisatie zouden all rounders, met behulp van een te ontwikkelen 
geautomatiseerd verwerkingsprogramma, alle facetten van het voorheen 
gespecialiseerde werk verrichten. De OR zag wel wat in dit plan, omdat het voor 
veel medewerkers een kwalitatieve verbetering van hun werk beloofde. Het plan 
was goed, maar de uitvoering ervan verliep problematisch: het automatiserings-
programma mislukte gedeeltelijk en er waren problemen met de opleiding tot all 
rounder. Dit leidde ertoe dat de integratie in de praktijk mislukte. 
Toen de OR gevraagd werd te adviseren met betrekking tot de stopzetting van het 
integratieplan, viel er dan ook niets meer te adviseren. De raad was immers voor 
voldongen feiten geplaatst. Zij kon zich slechts erbij neerleggen. Op deze wijze 
is, onder dreiging, instemming verkregen. 
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Een ander duidelijk vooibeeld van dreigementen, nu van de kant van de vakbonden of 
de werknemers, is het voeren van stiptheidsacties. Zich beroepend op de formele regels 
en voorschriften (dus in feite zich verschuilend achter overmacht) zorgen de actie-
voerders voor een zeer inefficient verlopend arbeidsproces. Als de actie slaagt, dwingen 
zij de werkgevers daarmee een voor de werknemers gunstige keuze te maken, 
bijvoorbeeld met betrekking tot het veranderen van de arbeidsvoorwaarden. 
Bedreiging is een vorm van macht, die - zij het schoorvoetend - acceptatie en instem-
ming van de kant van de mindermachtigen bewerkstelligt, omdat voor iedereen duide-
lijk is dat er geen keuze is. Bedreiging is macht, gebaseerd op overmacht (zoals in het 
Engelse begrip 'constraints' ligt besloten,...the state of being checked, restricted or 
compelled to avoid or perform some action, Webster's New Collegiate Dictionary, p. 
243). Machtigen verkeren daarbij overigens wel in een zodanige positie dat zij de 
effecten van deze 'constraints' in het eigen voordeel kunnen laten weiken! 
Het bijzondere van bedreiging, als vorm van macht, in vergelijking met het fysieke of 
psychische geweld is dat er geen duidelijk zichtbare sanctionering plaatsvindt Er wordt 
enkel maar zeer nadrukkelijk met een sanctie gedreigd en deze bedreiging is voldoende 
om het verlangde handelen van de mindermachtigen te bewerkstelligen. Dat neemt niet 
weg dat de - mogelijke - sanctie onverbloemd en voor iedereen duidelijk zichtbaar 
aanwezig is. Bedreiging is ongetwijfeld een voor allen zichtbaar en herkenbaar 
machtsproces. 
Daarin nu verschilt bedreiging weer van de volgende vorm van macht. 
3. Autoriteit 
Meer nog dan de vorige vormen van macht vereist 'autoriteit' als effectieve machtsvorm 
de actieve deelname aan het machtsproces van degenen die de macht ondergaan. Deze, 
immers, dienen niet alleen de macht van de autoriteit te onderkennen, maar dienen 
tevens de autoriteit als zodanig te erkennen. Hitler bijvoorbeeld zou nooit zijn activi-
teiten zo lang en zo intensief hebben kunnen ontplooien als niet zoveel Europeanen hem 
als leider hadden eikend. 
In het voetspoor van Weber (zie Goddijn, e.a,. 1971) is het gebruikelijk (o.a. 
Thompson, 1956; zie hiervoor, Gegg, 1979) onderscheid te maken tussen persoonlijke 
of charismatische en bureaucratische of formeel-legale autoriteit (ik zie hierbij af van 
door Weber onderscheiden traditionele vormen van leiderschap). 
Persoonlijke autoriteit, toegekend aan de charismatische leiders zoals Hitler en Evita 
Perón, bewerkstelligt dat de ondergeschikten zich volledig ter beschikking stellen van 
de leider: zij gaan voor hem of haar door het vuur. Bureaucratische autoriteit (De 
Generaal, De Voorzitter) is gebaseerd op het heilige ontzag voor de hierarchisch hogere 
positie, waaraan de ondergeschikten beschikkingsmacht toekennen: "als mijn baas zegt, 
pak op die stoel en loop door de muur, dan loop ik door de muur!" Voor bureaucratie 
loop je niet door het vuur, daarvoor loop je door de muur. 
Vormen van op persoonlijkheid gebaseerde autoriteitsmacht vinden we uiteraard ook in 
het bedrijfsleven en in andere arbeidsinstellingen. 
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In een van de door ons onderzochte bedrijven werd een grootscheeps automati-
seringsproject gerealiseerd dat gevolgen had voor de afdelings- en de arbeidsor-
ganisatie in het gehele bedrijf. De directie was zich terdege bewust van de risico's 
die een mislukken van het project tot gevolg zou hebben. Geleerd hebbende van 
ervaringen uit het verleden, werd met name aandacht geschonken aan de 
personele en organisatorische begeleiding van het technische gebeuren. Een van 
de belangrijkste onderdelen van dit begeleidingsproces, naast het opzetten van de 
gebruikelijke projectorganisatie en het overleg met de OR, was de informatie aan 
het voltallige personeel. 
Op gezette tijden schreef de directeur, als ware hij de apostel Paulus, brieven aan 
het personeel, waarin hij uitvoerig de stand van zaken en de plannen voor de 
verre en de nabije toekomst uit de doeken deed. Het personeel kende deze direc-
teur als een kundig en integer persoon en schikte zich in vele zaken naar zijn 
beslissingen. De persoonlijke autoriteit van deze directeur is een zeer belangrijke 
factor gebleken bij het welslagen van het automatiseringsgebeuren. 
Het aardige was dat in hetzelfde bedrijf de 'woordvoerder van de gekozen leden' 
van de OR eenzelfde persoonlijkheid uitstraalde, waardoor deze, zich gesteund 
wetend door de OR, al zijn kunde en vaardigheid kon inzetten voor de behartiging 
van de belangen van het personeel tijdens de reorganisatie. Beide mannen, de 
directeur en de woordvoerder, respecteerden elkaar en hadden zichtbaar plezier in 
het spelen van het spel. De 'woordvoerder" heeft overigens nog een goede baan 
gekregen in het bedrijf... 
Maar, zoals gezegd, er is ook sprake van bureaucratische autoriteit, die met de kwalitei-
ten van de positiebekleder zelf minder van doen heeft. 
Bij een omschrijving van bureaucratische macht wordt meestal verwezen naar de 
formeel geautoriseerde zeggenschap, die aan hierarchische posities in bedrijven is 
gekoppeld. In veel gevallen bijvoorbeeld regelt de groepschef de dagelijkse arbeids-
verdeling. Het maakt niet uit of dat nu Pietje of Marietje is. 
Hoewel 'autoriteit' en 'deskundigheid' in de meeste opsommingen als verschillende 
machtsbronnen worden genoemd (French/Raven, 1959, Mintzberg, 1983b) lijkt het me 
zinvol om bepaalde vormen van deskundigheidsmacht als bureaucratische autoriteit te 
kenschetsen. De automatiseringsdeskundige bij het automatiseringsproces, de extern 
adviseur van een OR en een verzekeringsspecialist bij het contact tussen verzekeraar en 
risicoloper, allen ontlenen in eerste instantie macht aan de hen toegeschreven des-
kundigheid. Pas daama moeten zij deze waarmaken. Los van hun specifieke kwalitei-
ten, slechts op grond van hun positie kunnen zij het handelen van anderen sturen. Dat is 
bureaucratische macht 
Persoonlijke en bureaucratische autoriteit onderscheiden zich vooral van de eerder 
genoemde vormen van macht door de 'autorisatie', de erkenning van de macht door de 
ondergeschikten zelf. 
Dit maakt de beleving of de ervaring van autoriteitsmacht vaak minder 
onrechtvaardig of onjuist dan vormen van geweld of bedreiging. Autoriteitsmacht 
is juist daardoor effectief (men accepteert de machtsactie toch uit zichzelf?). 
Geweld wordt niet geaccepteerd, dat overvalt je. Onder bedreiging legt men zich 
morrend neer bij de situatie. Autoriteit wordt wel geaccepteerd. De macht is 
daarmee ook minder direct, meer verdekt. Toch blijven alle betrokken partijen 
zich bewust van de sanctie die staat op het niet navolgen van de 
autoriteitsbepaling. Deze blijft even zichtbaar aanwezig als de sanctie van de 
bedreiging. 
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In dat opzicht (zichtbaarheid van sanctie en bewustzijn van macht) verschillen de tot nu 
toe behandelde vormen met de volgende. 
4. Manipulatie 
Een veel gesuggereerde, bijzonder aannemelijke en ook vaak impliciet veronderstelde 
vorm van macht vinden we in een beschrijving van macht in termen van manipulatie. 
We vinden deze suggestie bijvoorbeeld terug in diverse recente analyses van het 
strategisch handelen van het management in het kader van automatisering (zie de 
verschillende bijdragen in Doorewaard e.a. (red.). 1983). Het door Mintzberg 
uitvoerig, als een van de belangrijkste complexen van macht binnen een organisatie, 
beschreven 'System of Politics' lijkt eveneens gebaseerd op de premissen van 
manipulatie (Mintzberg, 1983). Ook in het niet wetenschappelijke, dagelijkse spreken 
en denken over macht speelt het begrip 'manipulatie' een belangrijke rol. 
Waarom is een interpretatie van macht in termen van manipulatie zo'n gewilde 
interpretatie? 
De voorstelling van manipulatie is eenvoudig en ligt voor de hand. Men gaat uit van 
relatief duidelijk omschreven en vaak tegengestelde belangen van verschillende 
betrokken partijen (zoals groepen van het management en groepen werknemers). Het 
probleem van de meennachtigen wordt geformuleerd als hoe de relatief vrije 
mindennachtigen ertoe te bewegen, soms tegen het eigen belang in, te handelen ten 
gunste van de meermachtige partij(en). 
Bij automatisering en reorganisaties bijvoorbeeld wordt soms verondersteld dat 
het topmanagement ruim van tevoren alle technisch-organisatorische en sociale 
problemen bij de reorganisatie heeft onderkend en eveneens tevoren een plan 
heeft bedacht om, via de presentatie van een valse of gemanipuleerde voorstelling 
van zaken, het personeel om de tuin te leiden. Slinks management smeert perso-
neelsleden die mogelijk bezwaar zouden kunnen maken, stroop om de mond en 
voert hen als makke schapen langsheen het uitgestippelde pad. En de schapen 
volgen en volgen, blatend het geprogrammeerde geblaat... 
Als later de gedane beloften vals blijken, is men teleurgesteld, verontwaardigd en 
voelt men zich bedrogen. 
Manipulatie is een aantrekkelijke interpretatie van machtsprocessen. Men kan ermee 
aannemelijk maken dat er sprake is van een belangenrealisatie van de ene partij ten koste 
van de belangenrealisatie van de andere partij, terwijl er, ondanks het bestaan van 
tegenstrijdige belangen, toch geen openlijk conflict ontstaat Daarin immers ligt de kem 
van de manipulatie: door de creatie van dat ene moment waarop de belangen van de 
mindennachtigen overeen lijken te komen met die van de meennachtigen wordt 
acceptatie van de voor de meennachtigen gunstige situatie bewerkstelligd. Geen verzet 
is het gevolg, maar acceptatie en als de manipulatie succesvol is, dan heeft niemand het 
in de gaten... voor het te laat is. 
Ondanks het feit dat vele onderzoekers en praktijkmensen nogal snel het manipulatie-
concept hanteren ter interpretatie van macht, moeten we ons realiseren dat er nogal wat 
nodig is, wil er sprake zijn van manipulatie. 
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Op de eerste plaats moet er door de manipulatOT tevoren een plan worden bedacht Dat 
betekent bijvoorbeeld dat deze persoon inzicht moet hebben in het complexe proces van 
technisch-organisatorische verandering, teneinde de consequenties van automatisering 
te kunnen voorzien en te kunnen beoordelen of deze negatief zijn voor zijn belangen. 
Voorts wordt daarbij verondersteld dat de manipulator inziet op welke wijze hij deze 
negatieve consequenties kan voorkómen, zonder dat de andere partijen het voortijdig in 
de gaten hebben. Met list en bedrog dient hij de andere partijen te misleiden. Dat weer 
veronderstelt kennis van de belangen van de andere partijen, teneinde te kunnen 
besluiten met behulp van welke beloften de tegenpartij kan worden misleid. Tenslotte 
moet de manipulator nog bij machte zijn te voorkomen dat deze beloften werkelijk 
gerealiseerd zullen worden. In het concept van manipulatie hebben beloofde belangen 
immers slechts een functie van misleiding; realisering ervan zou de belangen van de 
manipulator kunnen schaden. 
Dat is nogal wat. Het lijkt wel het scenario van 'the Great Train Robbery' of van The 
S ting'. Ik kan me niet voorstellen dat er in de Nederlandse arbeidsinstellingen veel 
regisseurs rondlopen, die iets dergelijks succesvol in scène kunnen zetten. 
In tegenstelling tot de machtsvormen die ik eerder behandeld heb is manipulatie voorts 
een machtsproces dat zich in het verborgene afspeelt. Het sinistere plan van de 
manipulator ontstaat in het donker van zijn eigen brein en de personen die de 
manipulatie ondergaan, zijn zich in eerste instantie niet bewust van deze machtsactie. 
Dat komt ook omdat er niet langer sprake is van een nadrukkelijke negatieve sanctie, 
zoals bij de voorafgaande machtsvormen. Bij deze vormen wordt gedreigd met iets 
negatiefs, indien de mindermachtigen niet het gewenste handelen vertonen. Bij 
manipulatie wordt hen juist iets positiefs in het vooruitzicht gesteld en bestaat de 
dreiging van de sanctie uit het onthouden van dit positieve, indien zij zich niet gedragen 
volgens de belangen van de manipulator. Dat maakt de aanwezigheid van sanctioneren 
minder direct zichtbaar. Maar in het geval van manipulatie blijkt het te gaan om valse 
beloften. Geslaagde manipulatie misleidt de mindermachtigen. Zij merken te laat dat zij 
zijn bedrogen. Gnuivend strijkt de manipulator de buit op en is niet meer te achterhalen. 
Dat maakt manipulatie op de lange duur eigenlijk tot een bijzonder inefficiënte en 
ineffectieve wijze van machtsuitoefening. Op de eerste plaats is de kans op 
ontmaskering van de manipulator groot In dat geval bereikt de manipulator helemaal 
niets meer en zal alles, wat hij of zij verder onderneemt ten zeerste worden 
gewantrouwd. Slaagt de manipulatie wel, dan bewerkstelligt de manipulator slechts 
tijdelijke instemming en acceptatie, die later, wanneer de mindermachtigen zich 
geslagen weten, omslaat in woede, teleurstelling en minachting. 
Manipulatie leidt vaak slechts tot Pynhus-overwinningen. 
Het lijkt me daarom dat manipulatie, in de zin van een tevoren beraamd plan gebaseerd 
op de voorspiegeling van valse beloften, minder vaak voorkomt dan men denkt of ver-
onderstelt. Ondanks haar aantrekkelijkheid is een interpretatie van macht in termen van 
manipulatie vaak te simpel. 
Veel vaker vindt een proces plaats, dat in eerste instantie op manipulatie lijkt, maar dat 
niet zozeer gebaseerd is op een gesuggereerde, maar juist op een reële overeenkomst 
van (deel)belangen van de verschillende partijen. Voor wat, hoort wat Dat betekent dat 
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er, ook bij deze vorm zoals bij manipulatie, sprake is van de dreiging van het verlies 
van een positieve sanctie. Het verschil met manipulaties is echter dat er nu werkelijk iets 
verloren gaat! 
5. Ruilmacht 
In een van de door ons onderzochte bedrijven is na de automatisering van de 
administratieve verwerking van het verzekeringsproces een tamelijk routinematige 
functie ontstaan, kort-cyclisch werk, waarvoor geen specifieke verzekerings-
technische kennis is vereist. De chef van de afdeling heeft dit zien aankomen en 
zich het probleem gerealiseerd dat zich voordoet, gegeven de verzekerings-
technische scholing van het aanwezige personeel: wie zou bereid zijn het gedegra-
deerde werk te doen? Daar had hij het volgende op gevonden: 
"De moet dan vertellen hoe ik mijn organisatie in gedachten heb opgebouwd. Je 
ziet hier overal vrouwtjes, dat is al ingezet op het moment dat de arbeidsmarkt erg 
krap was. De reden hiervoor is dat hierdoor de mutatiegraad erin blijft. Ik vind 
het weik namelijk geen levenswerk voor bepaalde categorieën personeel. Daarom 
zeg ik: vrouwen zullen muteren, die doen het werk maar een aantal jaren 
(misschien een antieke gedachte, maar het blijkt toch nog steeds zo). Dat betekent 
dat men een instelling moet hebben van; "ik doe dit werk een paar jaar en dan 
zoek ik iets anders" (-)... "ik doe even werk tegen een X-prijs en daarna ga ik 
doen waar ik zin in heb". Maar er zijn ook mensen die binnenkomen met: "Hèhè, 
ik kan dit werk aan". Die mensen vinden het wél een levenswerk, terwijl het door 
mij nog beïnvloed wordt door te zeggen, neem nou vrouwen, daar heb je altijd de 
kans dat die zwanger worden of dat ze gaan trouwen of verhuizen of weet ik veel, 
meer nog dan mannen." (interview) 
Nu gaat het er hier niet om de betreffende chef zijn geslachtsspecifieke vooroordelen te 
verwijten. Eigenlijk heeft hij zich gedragen zoals een goed manager betaamt: er doet 
zich een probleem voor (gedegradeerd werk); dit wordt tijdig onderkend en ervoor 
wordt een oplossing gezocht (het aantrekken van vrouwen, omdat men van hen 
verwacht dat ze onder bepaalde voorwaarden bereid zijn het gedegradeerde werk te 
verrichten). 
De chef weet welke personeelscategorie hij wil. Zijn volgende probleem is, hoe deze 
categorie aan het werk te krijgen. 
Hij biedt hen daartoe iets dat overeenkomt met reële belangen van deze groep. Hij 
creëerde als variant op het stukloonsysteem, een 'werk af-naar huis' systeem; 
elke functionaris dient per dag een voorgeschreven aantal, tamelijk eenvoudige 
verzekeringsdeclaraties te verwerken. Men wordt echter niet beloond voor 
snelheid in termen van geld, maar in termen van extra vrije tijd: is het werk af dan 
kan men naar huis. Op deze manier, zo wordt verwacht, kunnen vrouwen ("die 
toch geen levenswerk van hun betaalde arbeid willen maken") een door hen 
gewenste combinatie maken tussen de plichten van het betaalde werk, de plichten 
van het onbetaalde werk thuis en de geneugten van de vrije tijd (Riesewijk, 
1984). In het bijzonder vrouwen met jonge kinderen worden aangesproken door 
dit aanbod om hun tijd zelf te kunnen bepalen en zodoende de specifieke eisen die 
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thuis van hen verlangd worden (namelijk, aanwezig te zijn) te combineren met 
betaalde arbeid. 
Ik wil bij dit voorbeeld wat langer stil staan, omdat hierin aspecten van macht aan de 
orde komen die ook bij hegemoniale macht van belang zijn. 
Er is, dat moge duidelijk zijn, in dit voorbeeld sprake van een - zij het partiële -
belangenovereenstemming. De deelbelangen van het bedrijf Giet werven van personeel 
voor routinematige arbeidsplaatsen) komen overeen met de deelbelangen van dit 
personeel (variabele werktijd). Er is geen sprake van manipulatie in de strikte zin van 
het woord. Weliswaar bestaat er een tevoren opgezet plan, maar het speelt zich niet in 
het verborgene af en de belangenovereenstemming is, zo lijkt het beide partijen toe, een 
reële. Belangenrealisaties worden met elkaar geruild 
"Is er nu wel sprake van macht?", kan men zich afvragen. Is hier niet sprake van een 
gewone ruil zoals we die kennen op de markt, waarbij uitgegaan kan worden van een 
zekere gelijkwaardigheid van de te ruilen goederen en diensten? Dat zal vaak het geval 
zijn, maar in het bovenstaande voorbeeld is deze gelijkwaardigheid echter schijn. 
Met voorbijgaan aan een gedetailleerde analyse (die volgt later, zie hoofdstuk V) zou ik 
willen stellen dat via deze - in eerste instantie gelijkwaardige - ruil van deelbelangen of 
wensen, andere deelbelangen of wensen van het bedrijf wel en andere deelbelangen of 
wensen van de betreffende groep vrouwen juist niet worden gerealiseerd. 
Het bedrijf haalt met deze personeelscategorie niet alleen een groep binnen die niet 
zo zwaar tilt aan de relatief slechte arbeidsinhoud, maar die ook, zo blijkt uit 
onderzoek (onder andere Becker-Schmidt, 1980) in de praktijk ook minder waar-
de lijkt te hechten aan slechtere arbeidsvoorwaarden dan andere groepen. 
Men staat ambivalent tegenover het betaalde werk: enerzijds is het een middel om 
de Vier muren van het huis te ontvluchten', anderzijds is het betaald werk vaak, 
zoals in ons voorbeeld, relatief routinematig, op den duur vervelend. Even 
ambivalent staat men echter tegenover het on-betaalde huiswerk: enerzijds ver-
sterkt het de afhankelijke positie van veel vrouwen, anderzijds is huisarbeid 
relatief gecompliceerde arbeid, waarvoor veelzijdige kwalificaties zijn verlangd en 
waarvoor men veel waardering kan ontvangen. Deze ambivalentie tussen de 
aantrekkelijke en de niet aantrekkelijke kanten van beide vormen van arbeid 
betekent voor veel vrouwen tevens een zekere onverschilligheid ten opzichte van 
promotieperspectieven, werkzekerheid en andere belangen die gemeenlijk aan 
werkne(e)m(st)ers worden toegekend: "werk is toch niet het enige dat in je leven 
telt?" 
Als dit soort stereotyperingen een kern van waarheid bevatten, dan kan daarin een 
verklaring liggen voor het relatief geruisloze verdwijnen van 'typische' 
vrouwenberoepen in de administratieve sector. De grote administratiekantoren van de 
banken en verzekering-maatschappijen in Nederland kenden zo'n vijftien jaar geleden 
omvangrijke type-afdelingen en data enoy-afdelingen. Maar heeft U wel eens gehoord 
van massale acties van typistes en ponsmachinebediensters tegen de invoering van 
tekstverwerking en on line-systemen? Toch kosten deze vormen van automatisering 
veel arbeidsplaatsen. Geruisloos zijn ze verdwenen, de dames van de type-kamer, en er 
heeft geen haan naar gekraaid. 
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De algemene verwachting, dat deze sociale groep wat minder strijdbaar is (op de wijze 
althans waarop door werkgevers- en werknemersverenigingen 'strijdbaarheid' wordt 
gedefinieerd) en wellicht minder bezwaar zal maken tegen vormen van overplaatsing of 
ontslag dan andere personeelsgroepen, heeft wellicht op de achtergrond ook een rol 
gespeeld bij het aannamebeleid van de chef uit ons voorbeeld. 
Voorzien kan immers worden dat juist deze - gestandaardiseerde en routinematige -
taken in de nabije toekomst kunnen worden geautomatiseerd, bijvoorbeeld via het 
automatisch lezen van op standaardwijze ingevulde formulieren (zoals het geval is bij de 
verwerking van girobetaalkaarten). Indachtig het in het onderzoek 'Management en 
Arbeidssituatie' beschreven regionale bankkantoor, waarin vergelijkbare taken thans 
zijn 'weggeautomatiserd', ligt dit perspectief voor de hand. 
Indien dezelfde groep vrouwen, die aangetrokken zijn voor het routinewerk, zonder al 
te veel problemen zullen verdwijnen na automatisering, slaat de chef twee vliegen in een 
klap. Het uitgesproken deelbelang van het bedrijf, personeel te werven dat routine-
arbeid wil verrichten, komt overeen met het minder manifeste deelbelang om zonder 
problemen met het personeel verdere automatisering te kunnen doorvoeren. 
Zo'n 'dubbelslag' maken de vrouwen uit ons voorbeeld echter niet. 
Als de automatisering zal verlopen op de manier die boven is beschreven dan wordt in 
ieder geval niet tegemoet gekomen aan het belang dat deze groep heeft bij de 
mogelijkheid om betaalde arbeid te kunnen blijven verrichten. Maar ook belangen op 
andere terreinen komen in het geding. Niet alleen uit ons onderzoek (zie ook, 
Weggelaar/Trommel, 1986; Tijdens, 1986) is gebleken dat, indien de door de chef 
veronderstelde mobiliteit uitblijft en het personeel wel tamelijk lang dit soort arbeid blijft 
verrichten, het uitblijven van promotieperspectieven en de geestelijke drainage van het 
kort-cyclische werk als negatieve ervaringen worden onderkend. 
Een van de door ons geïnterviewde vrouwen vertelde ons dat zij oorspronkelijk in 
een andere stad secretaresse was geweest in een ziekenhuis. Toen haar vriend, 
waarmee ze nu getrouwd is, een baan kreeg in X, is ze met hem meegegaan en 
heeft, om niet de hele dag thuis te zitten en om wat extra geld te verdienen, dit 
baantje bij het verzekeringsbedrijf aangenomen. Tot zover past ze prima in het 
stereotype beeld dat de chef van deze personeelscategorie heeft. Ze werkt nu 
echter al twee jaar bij het bedrijf en vindt het werk inmiddels stierlijk vervelend... 
als ze kon zou ze een ander baantje zoeken, dat beter past bij haar capaciteiten als 
secretaresse, maar ja, waar vind je zo snel zoiets 
Algemeen gesproken zouden we kunnen zeggen dat tegelijkertijd met het aangaan van 
de evenwaardige ruil tussen deelbelangen of -wensen (routinematige arbeid tegenover 
uiterst variabele werktijd) er een ongelijkwaardigheid in werking is gezet met 
betrekking tot de realisatiekansen van andere deelbelangen of -wensen. Het blijkt dat de 
ene partij meer kans heeft op de realisatie van deze belangen of wensen dan de andere 
partij. Herkent U het eerder genoemde proces van 'mobilization of bias'? 
Ik zal de 'dubbelheid' van dit soort processen later in het boek meer systematisch 
uitwerken, want het blijkt ook een belangrijk mechanisme te zijn bij het hegemoniale 
machtsproces. 
Wel degelijk kan er dus ook bij 'ruil' sprake zijn van macht. 
Maar het machtsaspect is wel moeilijk aan te geven. Heeft de betreffende chef eigenlijk 
niet erg bekwaam en gewetensvol gehandeld? Hij is een goed manager geweest en heeft 
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zowel het bedrijf als de groep arbeidsters gegeven wat in de ruil was 'overeen-
gekomen'. 
Het is maar de vraag of hij zich gerealiseerd heeft dat hij met de gehele transactie ook 
het proces van 'mobilization of bias' heeft opgestart. Als dat zo is, "chapeau" voor 
deze voortreffelijke regisseur! 
Waarschijnlijker is het dat hij zich voornamelijk bewust is geweest van het geschetste 
probleem van het routinewerk. Hij had een plan "...hoe ik in gedachten mijn organisatie 
heb opgebouwd...", maar heeft bij de uitvoering ervan meer in gang gezet dan hij 
waarschijnlijk heeft bevroed. Over dit proces gaat nu de laatste vorm van macht 
6. Hegemoniale macht 
Was er in het geval van ruilmacht nog sprake van een tevoren beraamd plan, in heel 
veel dagelijks voorkomende processen van macht - zo is mijn stelling - is sprake van 
ongelijkwaardige kansen op het realiseren van belangen en wensen, maar dan niet als 
resultaat van een tevoren bedacht scenario, maar als een vanzelfsprekend proces. 
De zal hiervan twee voorbeelden geven. Deze hebben betrekking op de twee belangrijk-
ste onderzoeksresultaten van het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie' (zie 
hoofdstuk I). Het eerste betreft het fenomeen 'gebruikersparticipatie'; het andere voor-
beeld betreft de vorming van 'all round functies' na automatisering. 
In hoofdstuk V herneem ik de beide hier gegeven voorbeelden. De zal dan de 
strategische aspecten van de hierin ontplooide managementsstijl behandelen. 
Omdat ik in dit hoofdstuk hegemoniale macht vergelijk met andere machts-
vormen, volsta ik met de presentatie van de voorbeelden. 
6.1. Voorbeeld 1: Gebruikersparticipatie 
Er zijn bedrijven waarvan het bedrijfsmanagement het personeel en de hen vertegen-
woordigende organen buiten de deur wil houden als het gaat om het maken van plannen 
tot automatisering. Dit betekent bijvoorbeeld dat de technische plannen voor automati-
sering allang klaar zijn, op het moment dat de directie toestemming tot reorganisatie aan 
de OR vraagt. De OR voelt zich - uiteraard - gepasseerd en zal soms niet of soms 
moeizaam toestemming geven. Vaak roept dat de door het management gevreesde 
'weerstand tegen verandering' op bij het personeel. Ondanks technische perfectie 
mislukt het project 
Mede op grond van deze ervaringen zijn veel bedrijven ertoe overgegaan om werk-
ne(e)m(st)ers niet zo laat, maar juist zo vroeg mogelijk te betrekken bij de besluit-
vorming rond automatisering. Ook in de door ons onderzochte bedrijven is dat 
gebeurd, want participatie helpt weerstand te overwinnen. In een zeer vroeg stadium, 
nog bij het zogenoemde vooronderzoek worden vertegenwoordigers van het personeel 
betrokken bij het denken over reorganisatiemogelijkheden. Deze participatie is vaak 
geregeld in de zogenoemde Projectorganiscaie, een model dat bedoeld is ter begeleiding 
van grootscheepse reorganisaties. 
Het participatiemodel ziet er - ook vanuit het oogpunt van de belangen en wensen 
van werkne(e)m(st)ers - interessant uit 
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In grote lijnen werkt de projectorganisatie als volgt 
Aan het hoofd staat de Stuurgroep die het gehele proces bewaakt. Deze groep 
krijgt gegevens vanuit de verschillende Projectgroepen die zich - veel concreter -
bezighouden met het ontwikkelen van plannen voor de diverse onderdelen of 
projecten van het gehele automatiseiingsgebeuren. Elke Projectgroep kent weer 
twee subgroepen: enerzijds een Werkgroep om het automatiseringsproject op haar 
technische aspecten te beoordelen en anderzijds een zogenoemde Gebruikers-
geroep bestaande uit toekomstige gebruikers van het systeem om de wensen van 
de gebruiker ten aanzien van het nieuwe systeem kenbaar te maken. 
Œ uurgroep I 
^ 
I Projectgroep A | | Projectgroep В 11 Projectgroep N1 
I I 
I Werkgroep \ [Gebruikersgroep | 
Hoe gaat een en ander idealiter in zijn werk? 
Eerst worden er plannen gemaakt door de deelnemers aan een vergadering van de 
Gebruikersgroep die, niet geremd door enige technische kennis van zaken, hun 
ideeën en wensen over het door hen in de toekomst te gebruiken systeem op 
papier zetten. Daarna buigt de Werkgroep zich hierover, bekijkt of alles technisch 
realiseerbaar is of doet voorstellen voor verbetering. Terug in de Gebruikersgroep 
wordt het bijgestelde weer op gebruikersbelangen beoordeeld. Langzaam maar 
zeker groeit een concreet plan. Dat gaat naar de Projectgroep, die het op 
verschillende bedrijfscriteria beoordeelt Tenslotte geeft de Stuurgroep haar fìat en 
kan de uitwerking van het plan beginnen. 
Lang niet altijd verloopt de gebruikersparticipatie overigens volgens het - ideale -
plan, zoals dat in de Projectorganisatie is geformuleerd. Uit onderzoek blijkt 
(bijvoorbeeld Regtering/Riesewijk, 1987; DijkstrayDoorewaard, 1988) dat in veel 
gevallen de voor automatisering vereiste materiekennis op een andere wijze ter 
beschikking komt van de automatiseringsafdelingen: 
- soms zijn de automatiseerders zelf materiedeskundig; 
- soms is er een 'elite'-team van automatiseerders en - steeds dezelfde - ge-
bruikers, die als het ware getraind zijn in het maken van automatiseringsplannen 
("the A-team"); 
- veel organisatorische en sociale aspecten die in de gebruikersparticipatie naar 
voren zouden komen, worden in de praktijk als elementen van de nazorg (dus 
na de implementatie van het systeem) behandeld. 
Vanuit het oogpunt van participatie is het model van de projectorganisatie een uiterst 
progressief en verregaand model: vanaf het eerste begin zijn de medewerk(st)ers 
betrokken bij de nieuwe plannen. Sterker nog, zij leveren de eerste aanzet tot het gehele 
systeem want zij brengen, als gebruikers, als eersten hun belangen in. 
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Als gebruikers, let wel. 
Voetstoets wordt echter in veel gevallen aangenomen dat deze gebruikersparticipatie 
ook verdienstelijk is als het gaat om de inbreng van werkne(e)m(st)ersbelangen. Maar 
zo is mijn stelling, een gebruiker is niet identiek met een werkne(e)m(st)er en derhalve 
zijn de belangen van een gebruiker ook niet identiek met die van een werkne(e)m(st)er. 
De zal deze stelling verduidelijken, 
Belangen van gebruikers hebben te maken met effectiviteit van het systeem. Als 
gebruiker heeft men belang bij korte responstijden (de tijd die het systeem nodig heeft 
om een opdracht te verwerken), bij overzichtelijke pagina's op het scherm, bij de 
betrouwbaarheid van de door het systeem geproduceerde gegevens, bij een goede 
beveiliging van het systeem, etc. 
In de gebruikerscommissie komen vragen aan de orde zoals: "Wat is de precíese tekst 
van de 'puntbrieven'? Welke controletaken kunnen automatisch worden verricht? Kan 
er niet een automatisch 'nota'-programma worden gemaakt dat samenloopt met het 
programma dat de polissen produceert? Hoeveel van de mutatiesoorten met betrekking 
tot een levensverzekering verlopen via een gestandaardiseerd verwerkingsproces en 
kunnen dientengevolge geautomatiseerd worden? Welke zijn de exceptionele gevallen 
en in hoeverre zijn ook deze gevallen nog te standaardiseren"? 
Het antwoord op deze vragen is nodig voor het maken van een goed functionerend 
geautomatiseerd systeem. Daarvoor is precíese informatie nodig over het verloop van 
het produktieproces. Dit kan een probleem opleveren: wie bezit deze kennis? In de door 
ons onderzochte bedrijven - en het lijkt erop dat dit ook geldt voor andere grote 
administratieve verwerkingsprocessen vóór automatisering - is gebleken, dat met name 
de werkne(e)m(st)ers de kennis bezitten om de gestelde vragen precies te kunnen 
beantwoorden! Dat heeft te maken met het specialistische karakter van de arbeids-
organisatie in veel administratieve verwerkingsprocessen vóór automatisering, zoals ik 
ook in hoofdstuk I heb aangegeven. 
Vóór automatisering waren de afdelingen gespecialiseerd in diverse produkten, in 
specifieke klantgroepen of in bijzondere onderdelen van het produktieproces. 
Binnen deze gespecialiseerde afdelingen werkten onderscheiden specialisten aan 
afgebakende taken. Zon specialist was betrekkelijk autonoom. Hij bepaalde vaak 
zelf de werkvolgorde, het werktempo en de werkmethode. Zijn produkt (de polis, 
de transactie, de schadeafhandeling) werd weliswaar gecontroleerd, maar binnen 
de grenzen van het bedrijfsbeleid was er ruimte voor een zelfstandige invulling 
van de taak. 
Als gevolg van deze autonomie ontwikkelden zich opmerkelijke verschillen in het 
procesverloop op de verschillende afdelingen, zelfs in de wijzen waarop 
functionarissen met eenzelfde taakopdracht hun functie vervulden. 
Het produktieproces was indertijd derhalve een Ъіаск box' voor het management. Dat 
is op zich geen bezwaar. Men kan het werk rustig aan deze specialisten overlaten: 
vakmensen leveren doorgaans vakwerk. Het schept wel grote problemen bij automati­
sering. Dat heeft te maken met een aantal specifieke automatiseringsvoorwaarden. 
Men kan zich een geautomatiseerd systeem voorstellen als een enorm 
gecompliceerd netwerk van wegen die steeds op een tweesplitsing uitkomen en 
waarbij op elke splitsing een - vastgestelde - overweging omtrent de te volgen 
richting moet worden gemaakt. Een geautomatiseerd systeem kan - en dat is zijn 
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economische voordeel - veel sneller dan het menselijk brein deze geprogram-
meerde paden aflopen. 
Om geautomatiseerde verwerking mogelijk te maken dient het netwerk echter aan 
één enkele voorwaarde te voldoen. Tevoren dient het gehele netwerk in kaan te 
zijn gebracht. Alle wegen moeten bekend zijn en alle beslissingen moeten 
gereduceerd zijn tot bekende kaders; er kunnen en mogen zich geen andere dan 
geprogrammeerde beslissingen voordoen anders weet het systeem niet wat te 
doen. Voorwaarde derhalve voor een effectieve toepassing van zelfs heuristisch 
geprogrammeerde, systemen is dat het verwerkingstraject volkomen gestandaar-
diseerd is. 
Daar ligt in ons voorbeeld het probleem. Het werk van een specialist kent vaak 
geen zichtbare, vaste paden. Daarom is het voorshands onmogelijk te bepalen wat 
en hoeveel gestandaardiseerd en geautomatiseerd kan worden. 
Voor het management is het dus zaak eerst precies te achterhalen wat er in het 
produktieproces gebeurt. Vervolgens kan worden bepaald welke delen gestandaar-
diseerd en geautomatiseerd kunnen worden. Deze kennis kan alleen door de betreffende 
specialist worden verstrekt 
Maar, zo is de vraag, waarom zou de specialist deze informatie verschaffen? Waarom 
zou hij of zij, als werkne(e)m(st)er, de 'black box' openen en toestaan dat het manage-
ment via automatisering ingrijpt in de hem of haar vertrouwde wijze van werken? 
Zoiets doet men alleen doen ais men zelf, als werkne(e)m(st)er belang heeft of denkt te 
hebben bij de wijze waarop het automatiseringsproject wordt aangepakt 
Dat betekent dat er een structurele en bedrijfsculturele setting nodig is die zowel het 
bedrijfsbelang (kennis over het verwerkingsproces) als de belangen van de informatie-
verschaffers, als werkne(e)m(st)ers, belooft te realiseren. 
Deze dubbele belofte ligt nu besloten in het 'discours' of de 'semantiek' van de gebrui-
kersparticipatie. 
Het hoort tot de identiteit van een moderne werknemer een medewerker te zijn. 
Veel mensen hebben de wens en de capaciteiten om mee te denken en mee te 
beslissen over aspecten van hun werk, algemener, te participeren in medezeggen-
schapsstructuren zoals werkoverleg, ondernemingsraden, kwaliteitskringen, enz. 
Deze participatietraditie is aanwezig in de meeste hedendaagse arbeidsinstellingen. 
Het is een vanzelfsprekendheid en iedereen doet mee. Het attractieve van 
participatie is de door iedereen hogelijk gewaardeerde kans de eigen belangen in 
te brengen in het besluitvormingsproces, met andere woorden, een stem te 
hebben in de eigen toekomst. Dat is de reden waarom veel mensen participeren in 
besluitvormingsprocessen met betrekking tot automatisering en zitting nemen in 
de daartoe in het leven geroepen gebruikersgroepen van de 'projectorganisatie'. 
Het vermoeden, dat automatisering onontkoombaar is, en de wetenschap, dat er 
een goede kans bestaat om in deze vroege fase van het automatiseringsproces de 
eigen belangen te kunnen behartigen, verklaren de gretigheid tot participatie van 
de toekomstige gebruikers. Hierin ligt het aantrekkelijke aanbod voor de 
specialisten. Voor hen is deze participatie een geëigende manier om de toekomst 
in de eigen hand te houden. 
Het attractieve appeleert derhalve niet zozeer aan de gebruikersbclangen maar aan de 
belangen en wensen die deze specialisten hebben als werknemers. 
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Werkne(e)m(st)ersbelangen liggen daarentegen niet op het terrein van de effectiviteit of 
efficiëntie van het systeem (de 'gebгuikeгsЪelangen), maar op het gebied van de 
werkzekerheid, de kwalificatie, de autonomie en de werkbelasting (Christis, e.a., 
1983). In plaats van typische gebruikersvragen met betrekking tot responstijden of 
beveiliging worden vanuit werkne(e)m(st)ersbelangen vragen gesteld als : "Is het 
systeem degraderend? Krijgt men fysieke of psychische problemen door het werken 
met beeldschermen? Hoeveel arbeidsplaatsen gaan er verloren? Zijn de werkzaamheden 
nauwkeuriger voorgeschreven dan vroeger en meer controleerbaar geworden?" 
Komen deze vragen nu aan de orde in het besluitvormingsproces rond automatisering? 
Ja, zeggen velen, bij ons in het bedrijf wel, want men kan deze vragen inbrengen in de 
gebruikersgroep van de projectorganisatie. 
Deze opvatting - dat werkne(e)m(st)ersparticipatie zich voltrekt via gebruikers­
participatie - kan men in zeer veel geschriften, notities, rapporten en dergelijke 
aantreffen. Zo lazen we, bijvoorbeeld, in de notulen van de OR in een der onder­
zochte bedrijven: 
"...dan vinden we het belangrijk nogmaals te stellen, dat de medewerkers (voor 
hen waarschijnlijk de gebruikerscommissie) inspraak zullen hebben in de graad 
van automatisering." 
Het staat echter nog te bezien of deze werkne(e)m(st)ersvragen en de beantwoording 
ervan een rol spelen bij het automatiseringsgebeuren. Vaak worden werkne(e)m(st)ers-
belangen, zo ze al worden ingebracht, besproken als belangrijke belangen, maar niet als 
belangen die het systeemontwerp sturen. Of, men beschouwt ze als belangen die 
minder belangrijk zijn. In het ergste geval worden gebruikersbelangen en werkne(e)m-
(st)ersbelangen aan elkaar gelijk gesteld. 
In elk geval worden werkne(e)m(st)ersbelangen in de gebruikersparticipatie vermengd 
met of ingebed binnen een vaag en verwarrend begrip, het gebruikersbelang. Het 
politieke begrip werkne(e)m(st)ersbelang wordt zodoende getransformeerd tot een neu­
traal begrip, gebruikersbelang. Hoewel menig werkne(e)m(st)er het idee heeft dat met 
het gebruikersbelang ook zijn of haar werkne(e)m(st)ersbelang is gediend, is dat vaak 
niet het geval. De 'Gebruikersgroep' is geen politiek orgaan ter verdediging van de 
werkne(e)m(st)ersbelangen. Het is een onderdeel van een door en voor het bedrijf 
gecreëerde reorganisatiestructuur. 
Terwijl de medewerkers enthousiast in de gebruikerscommissie hun medewerking 
verlenen aan het automatiseringsprogramma, betekent echter ditzelfde programma in de 
praktijk een definitieve stap in een reorganisatie waarin voor hun oude taak geen plaats 
meer is. Delen van hun taak worden gestandaardiseerd en geautomatiseerd, 
werkmethoden dienen meer dan vroeger uniform te zijn. Na automatisering resteren 
fragmenten van het vroegere gespecialiseerde werk en het is de vraag hoe deze 
fragmenten worden gegroepeerd in nieuwe taken. Daarvan immers hangt het af of er 
sprake is van degradatie of van regradatie van het werk. Belangrijk is het in dit 
voorbeeld te constateren dat in de gebruikersgroepen deze arbeidsorganisatorische 
consequenties van het automatiseringsgebeuren niet of maar sporadisch aan de orde 
komen. Het gaat in eerste instantie om de vraag: "hoe maken we een goed functio-
nerend geautomatiseerd systeem?" Bij het beantwoorden van deze vraag wordt vaak 
niet als vanzelfsprekend betrokken het zoeken naar het antwoord op de vraag: "hoe ziet 
79 
de arbeid er na automatisering uit?" Daarvoor immers zijn andere organen verantwoor-
delijk zoals de OR en de afdeling 'Organisatie' van het bedrijf! 
De participatie-activiteit binnen de gebruikersgroep is dus geen medebeslissings- maar 
een informatie-activiteit: gespecialiseerde werkne(e)m(st)ers geven precieze informatie 
over hun werk, werkmethode, te nemen beslissingen, etc. Zij discussiëren onderling 
over de verschillende manieren van werken en leveren zodoende de informatie die het 
team automatiseringsdeskundigen nodig heeft om het automatiseringsproject te kunnen 
starten. Via de verleiding van de gebruikersparticipatie en inspelend op de identiteit van 
verantwoordelijke medewerk(st)ers, wordt aan belangrijke reorganisatievoorwaarden 
voldaan. Toch leidt dezelfde participatie tot ontwikkelingen, waarin aan de belangen 
van werkne(e)m(st)ers in termen van de kwaliteit van de arbeid, ondanks de beloften 
van belangenrealisatie, maar ten dele wordt tegemoet gekomen. De samenwerking in de 
gebruikersgroep resulteert uiteindelijk in een - vooralsnog - ongelijke realisatie van 
belangen of wensen: het automatiseringsplan is geslaagd, maar de kwaliteit van de 
arbeid na automatisering is nog steeds onzeker. 
Ik wil nogmaals benadrukken dat dit gehele proces zich voltrekt zonder de regie 
van een slinks manipulerende manager. De meeste mensen die we in ons onder-
zoek hebben ontmoet hadden integere bedoelingen bij het realiseren van de 
gebruikersparticipatie; de werkne(e)m(st)ers, de leden van de Ondernemingsraad, 
het operationeel management, de topdirectie, allen werkten mee in de overtuiging 
zowel de belangen en wensen van het management als die van het personeel te 
dienen. 
Bovendien wil ik met dit voorbeeld ook niet stellen dat het realiseren van 
werkne(e)m(st)ersbelangen via de realisering van gebruikersbelangen onmogelijk 
zou zijn. Het model van Jansen/Van Asch (1986) lijkt wat dit betreft 
veelbelovend. Men dient echter dan wel uiterst voorzichtig te zijn, niet in de 
valkuil van de vermenging van beide soorten belangen te vallen 
Een ander, kleiner, voorbeeld van hegemoniale macht bij het functioneren van de 
gebruikerscommissie is het volgende. 
Een expliciet gebruikersbelang is de toegankelijkheid van het systeem en de snelheid 
waarmee het de gevraagde informatie kan doorgeven. Dit belang heeft alles te maken 
met de vereiste klantvriendelijkheid van de moderne verzekeringskantoren. Als 
'vroeger' een klant belde met vragen omtrent een in behandeling zijnde post, was 
degene die de telefoon aannam daar niet blij mee. Immers, hij of zij moest op zoek naar 
het betreffende dossier dat waarschijnlijk ergens op een van de vele bureaus slingerde. 
Pas na veel moeite en vaak na vele uren kon de klant antwoord krijgen op een een-
voudige vraag als: "waar blijft m'n uitkering?" Zoiets is voor een klant onbegrijpelijk en 
een bron van ergernis. Vandaar dat in het geautomatiseerde systeem in het belang van 
alle gebruikers en in het belang van de klant meestal een methode wordt opgenomen, 
waarmee men snel kan zien, wie of welke groep de betreffende post in behandeling 
heeft. Een van de onderzochte bedrijven bijvoorbeeld heeft hiertoe een registratiecode 
ingevoerd. Als er nu getelefoneerd wordt over een in behandeling zijnde post, kan men 
direct aan deze code zien wie deze post behandelt of waar deze post is of is geweest. In 
zo'n geval kan het telefoontje direct afgehandeld worden: de klant blij, de 
werkne(e)m(st)er blij en het bedrijf ook. Dus wordt in het belang van de gebruiker, en 
op diens uitdrukkelijke wens, een dergelijk registratiesysteem ingevoerd. 
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Bezien we de vanuit gebruikersoogpunt zo bejubelde invoering van de registratiecode 
nu vanuit werkne(e)m(st)ersbelangen. 
Deze code heeft ontegenzeggelijk voordelen als het gaat om klantvriendelijkheid. Het 
bestaan ervan geeft het management echter ook mogelijkheden op het gebied van de 
beheersing van het arbeidsproces. 
Dezelfde registratiecode immers maakt het mogelijk dat het management de kwantiteit 
van de produktie per individu of per groep kan meten en kan nagaan wie er de meeste 
fouten maakt en waarom; deze code vergroot kortom de beheersingsmogelijkheden van 
het management door vergroting van rechtstreekse controle. Deze mogelijkheden zijn, 
dunkt me, niet zonder meer in het belang van werkne(e)m(st)ers. 
Het management in het onderzochte bedrijf gebruikte het systeem hiertoe overigens 
niet. Daarvoor waren de managers te integer. Het systeem geeft deze mogelijkheid 
echter wel, zodat men eventueel in de toekomst deze controlemogelijkheid kan 
toepassen. Naar mijn weten is er geen enkele 'gebruiker' geweest (werkne(e)m(st)er, 
zo min als manager) die dit aspect, dit werkne(e)m(st)ersbelang, tijdig heeft gesigna-
leerd. Een gebruiker is nu eenmaal niet identiek met een werkne(e)m(st)er. 
Er is, zo vat ik samen, sprake van een hegemoniaal machtsproces, dat besloten ligt in 
de structuur van de gebruikersparticipatie. De regels van het spel, de gulden regels van 
medezeggenschap en participatie zelf, zijn debet aan de langzaam maar zeker groeiende, 
ongelijke kans op belangenrealisatie. Geleidelijk kristalliseert zich een praktijk uit, 
waarin de belangen van het management (onder andere, beheersing van het automati-
seringsproces) wél, maar de belangen van de medewerk(st)ers maar ten dele worden 
gerealiseerd. De structuur van de projectorganisatie spreekt de participanten als 
vanzelfsprekend aan als gebruikers. Andersom, door deel te nemen aan de gebruikers-
groep valt men als vanzelf in de denk- en spreektrant van de gebruikers. Aldus verkrijgt 
men een 'gebruikersidentiteit' en vanuit deze 'eigenheid' bezien zijn de ontwikkelingen 
in de gebruikersparticipatie volstrekt evident. 
6.2. Voorbeeld 2: All round functies na automatisering 
Om de hegemoniale aspecten macht met betrekking tot de vorming van all round 
functies duidelijk te maken, is het nodig dit vormingsproces vanuit twee standpunten te 
bezien, enerzijds vanuit het oogpunt van efficiency en kwaliteit van de arbeid, 
anderzijds vanuit de optiek van besturing en beheersing. 
Bezien vanuit de belangen van efficiency en van de Kwaliteit van de Arbeid. 
Het automatiseringsproject is een fase verder. De gebruikersparticipatie heeft voldaan, 
er is een plan en het automatiseringssysteem kan worden gemaakt 
Dit plan heeft uiteraard gevolgen voor de administratieve arbeid. Na automatisering 
resteren er immers slechts fragmenten van vroegere taken. Deze restanten vormen op 
zich geen adequate arbeidsorganisatie. Er dient derhalve gereorganiseerd te worden. 
Een wijdverbreide, haast 'natuurlijke' manier van reorganiseren is het hergroeperen van 
de betreffende fragmenten in nieuwe taken, tesamen met enkele door automatisering 
ontstane nieuwe taakonderdelen (bijvoorbeeld, het bedienen van de terminal). 
Dit hergroeperen of integreren is het leidende principe gebleken bij de zich ontwik-
kelende nieuwe arbeidsorganisatie in de onderzochte bedrijven. De gespecialiseerde 
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afdelingen en taken werden opgeheven en maakten plaats voor afdelingen waarbinnen -
integraal - de bij het gehele produktieproces behorende werkzaamheden werden 
verricht. De geïntegreerde taak omvatte niet langer alleen het restant van het vroegere 
eigen werk, maar ook dat van het werk van collega's. Er ontstonden zo geheel nieuwe 
functies. De all rounder, die het verwerkingsproces van A tot Ζ beheerst, doet zijn 
intrede in de kantoren. 
Vanuit het perspectief van het personeel is deze nieuwe situatie op zijn minst acceptabel, 
zo niet aantrekkelijk. Een 'all rounder' heeft met verschillende aspecten van het werk te 
maken en soms met moeilijke, onvoorziene probleemgevallen die hij, in overleg met 
collega's, moet oplossen. Deze all rounder, werkend in een all round team, heeft 
dezelfde speelruimte bij het invullen van de eigen taak (werktempo, -volgorde of -me­
thode) als de vroegere specialist 
Op voorhand dus bestempelt integratie het werk van een all rounder als hoog 
gekwalificeerde arbeid. Dit stempel, een aspect van 'Kwaliteit van de Arbeid', wordt 
dan ook benadrukt in vele nota's, rapporten en verslagen van de onderzochte bedrijven 
met betrekking tot automatisering. 
Dit gunstige perspectief van het all round werk heeft echter ook zijn negatieve kant 
Het perspectief wordt vertroebeld door diverse problemen, die met deze vorm van 
arbeidsorganisatie verbonden zijn en die veelal worden geformuleerd in termen van 
kwalificerings-probiemcn: "zou er wel voldoende en voldoende geschoold personeel 
zijn voor dit hoogwaardige all round werk?" 
Kwalificatieproblemen komen op verschillende manieren naar voren. Het operationele 
management bijvoorbeeld uit vaak bezorgdheid over het verdwijnen van kennis uit de 
afdeling, als gevolg van automatisering. Men is bang dat er, binnen enkele jaren, 
niemand meer is, die zonder gebruik te maken van het geautomatiseerde systeem een 
behoorlijke verzekeringsofferte kan maken. Dus, als het systeem 'uit' is, ligt alles stil. 
Dat betekent dat ervoor gezorgd moet worden dat "de kennis in huis blijft". Dit stelt 
hoge eisen aan het opleidingsprogramma en vormt een extra belasting voor de toch al 
zwaar belaste all rounders. 
De all round taak lijkt immers een tamelijk zware te worden. Deze omvat taakonder-
delen van vele vroegere taken. Een all rounder dient zicht te hebben op het gehele 
verwerkingsproces. Deze vereiste kwalificatie impliceert een gedegen opleidings­
systeem met een tamelijk zwaar pakket aan opleidingen. Niet iedereen, zo is de opinie 
van velen, zal bereid of in staat zijn aan deze hoge opleidingseisen te voldoen: "de een 
wat meer, de ander wat minder". 
Dit soort overwegingen stimuleren mede het langzaam groeiend proces van segmentatie 
binnen de all round taken, dat ik al eerder beschreven heb, als ware het een 
vanzelfsprekend, 'natuurlijk' proces. Mensen met een voorsprong aan kennis of met 
meer interesse in de nieuwe taak, behandelen de wat moeilijkere all round taken. De 
meer eenvoudige taken resteren voor medeweik(st)ers met een achterstand in kennis en 
- zoals vaak impliciet aangenomen - in 'motivatie': "Ze zeggen: laat mij voorlopig maar 
dit eenvoudige werk doen!" Maar juist daardoor groeit er een diepe kloof tussen beide 
typen all rounders: van het behandelen van het moeilijke werk kun je leren, van het 
behandelen van routinewerk niet 
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Er ontstaat een steeds grotere afstand tussen twee vormen van all round werk: het top 
all round werk en het routinematige all round werk . In sommige bedrijven, zoals ik 
heb aangegeven, leidt deze segmentatie tot aparte groepen voor het top all round werk 
(exceptie-circuit) en voor het routinewerk (routine-circuit). 
Allengs verandert ook de status, de positie en de zogenoemde 'motivatie' van beide 
groepen personeelsleden. Er ontstaat een elitegroep met promotiekansen, mensen, die 
geïnteresseerd zijn in het werk versus een bulkverwerkende groep, waarvoor minder 
aantrekkelijke arbeidsvoorwaarden gelden en die bestaat uit - wat genoemd wordt -
minder 'werkintrinsiek' gemotiveerde personen. 
Beziet U echter dit - vanuit de perspectieven van efficiency en van de kwaliteit van de 
arbeid zo vanzelfsprekende - proces waarin integratie en segmentatie elkaar opvolgen, 
eens vanuit het vraagstuk van de belangen en wensen van de verschillende betrokken 
groepen, vanuit het vraagstuk van macht derhalve! 
Bezien vanuit het perspectief van besturing en beheersing. 
Het automatiseringsproject is een fase verder. De gebruikersparticipatie heeft voldaan, 
er is een plan en het automatiseringssysteem kan worden gemaakt. 
Het management staat nu voor nieuwe problemen op het gebied van besturing en 
beheersing. 
Op de eerste plaats vereist een zo grootscheepse reorganisatie van het verwerkings-
proces de nodige bereidheid van het personeel om de lasten van de omschakeling te 
dragen. Het gaat dan niet alleen om het overwinnen van de weerstand tegen 
verandering, maar ook om de bereidheid tijdelijke opeenstapeling van werk te accep-
teren. Het management dient de nodige goodwill bij het personeel te creëren. 
Op de tweede plaats dient het personeel, juist in deze kritieke fase van de invoering van 
het geautomatiseerde proces, erg alert te zijn op problemen in het verwerkingsproces. 
Want, hoe goed voorbereid ook, het kan altijd gebeuren dat er zich iets voordoet, 
waardoor het systeem niet zo werkt als het hoort te doen. Er kunnen bijvoorbeeld 
pieken in de belasting van het systeem ontstaan, waardoor men met erg lange 
responstijden te maken krijgt. Het kan ook zijn - de angst van elke informatie-analist -
dat het systeem nog steeds fouten kent, zodat men delen van het programma moet 
herzien. In deze gevallen kan het systeem soms uren of zelfs dagen 'uit' zijn, zodat 
alles weer met de hand moet worden verricht. Deze kinderziekten stellen niet alleen 
hoge eisen aan de genoemde bereidheid van personeelsleden, maar ook aan hun 
creativiteit bij het omspringen met een onvoorziene werklast. 
Het probleem voor het management is hoe zich te verzekeren van deze bereidheid en 
creativiteit, want deze zijn niet zonder meer bij het personeel aanwezig. Het personeel is 
vaak bang voor en bezorgd over de gevolgen van automatisering voor de omvang en de 
kwaliteit van het werk. 
Een aantrekkelijker vooruitzicht dan dit angstperspectief dient hen geboden te worden. 
Het wordt in veel gevallen gevonden in het perspectief van de kwaliteit van de arbeid. 
Dit perspectief, dat de verleidingsfunctie moet vervullen, is geformeerd rond de 
begrippen 'integratie' en 'all-round', beide verbonden met het zo verleidelijke aspect 
van de 'kwalificering'. 
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En wederom is hierbij sprake van een vanzelfsprekendheid. Integratie is verleidelijk (zie 
het TOA-model, pag. 10 e.V.). Integratie en werkstructurering staan voor goed en 
sociaal, alsook voor effectief en efficiënt beleid. Als tegenhanger van een arbeidsdelig 
beleid wordt van integratie verwacht dat daarmee flexibiliteits- en motivatieproblemen 
beter kunnen worden opgevangen. Ook werkne(e)m(st)ers gaan ervan uit dat hun 
belangen gelegen zijn in bredere taken, variatie in het werk, meer contacten met 
collega's, etc, voorzover er tenminste geen sprake is van overbelasting. Integratie en 
all round werk betekenen echter bovenal verdere scholing. En met name dit 
kwalificeringsperspectief is voor de acceptatie van de verandering erg belangrijk. 
Scholing en training als panacee voor alle kwalen, zo lijkt het (Martens, e.a., 1985). 
Zodra kwalificering boven de horizon verschijnt, verdwijnen de zorgen en krijgt de 
euforie de overhand: wederom te kunnen weiken aan de eigen toekomst. Deelname aan 
scholing impliceert in de visie van vele medeweik(st)ers een grotere kans op behoud 
van werk en bovendien, gezien het all round karakter, op beter werk. Het perspectief 
van integratie en kwalificering vergroot de bereidheid van het personeel om mee te gaan 
met automatisering. 
De geïntegreerde structuur belooft ook tegemoet te komen aan het tweede probleem van 
het management in deze fase van automatisering, de overwinning van de kinderziekten. 
All rounders, werkend in groepsverband, hebben zicht op het totale gebeuren. Ze 
kunnen als groep reageren op onverwachte omstandigheden, met elkaar overleggen hoe 
een nieuwe werkopdracht het best behandeld kan worden en ze kunnen elkaar helpen 
bij het leren van nieuwe taakonderdelen. 
De nieuwe structuur (integratie en kwalificering) belooft dus de realisatie van belangen 
van het personeel (verbetering van de kwaliteit van de arbeid) en realiseert tegelijkertijd 
de belangen van het management met betrekking tot de beheersing van het automatise-
ringsproces (de vereiste bereidheid en creativiteit). 
Maar deze structuur levert ook nieuwe problemen op voor het management 
Immers, deze reorganisatie leidt tot de instelling van relatief zelfstandig werkende all 
round groepen, bestaande uit goed geschoolde all round medewerk(st)ers. De kans is in 
zon geval groot dat dit personeel opnieuw - zoals in het geval van de specialistische 
arbeidsorganisatie vóór de automatisering - 'zo zijn eigen wijze' van werken zal gaan 
ontwikkelen en daarmee een nieuwe 'black box' voor het management gaat creëren. In 
het licht echter van een continu automatiseringsproces dient het ontstaan van zo'n 
ondoorzichtige situatie - om redenen die eerder staan aangegeven - voorkomen te 
worden. 
Gezien het proces van continue automatisering dient het management constant greep te 
houden op het verwerkingsproces, in staat te blijven naar eigen inzicht veranderingen in 
het verwerkingsproces te kunnen aanbrengen. 
Welnu, een arbeidsorganisatorische segmentatie tussen een groep elite-werkne(e)m-
(st)ers en een groep routine-werk(st)ers bewerkstelligt dit managementsimperatief. Het 
is de taak van de elite-functionaris zich te verhouden tot exceptionele gevallen, deze te 
trachten te standaardiseren, door voor de behandeling van deze gevallen regels of 
standaards vast te stellen. Eenmaal gestandaardiseerd zal zo'n geval van lieverlee uit het 
takenpakket van de elitefunctionaris verdwijnen en wordt de bewerking ervan 
geautomatiseerd of toebedeeld aan de routine-werk(st)ers. Dit proces schept de voor-
waaiden voor continue automatisering (het trechtermodel van automatisering, pag. 37). 
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Segmentatie is inderdaad de oplossing voor het probleem van continue automatisering, 
maar het roept op haar beurt weer andere op. Het is immers de vraag of mensen, die 
eerst, in het vooruitzicht van de integratie, enthousiast zijn geworden voor de reorga-
nisatie, zich nu zo gemakkelijk schikken in het perspectief van de segmentatie. Welke 
belangen kunnen ermee gerealiseerd worden? 
Acceptatie van segmentatie, zo bleek tijdens het onderzoek, wordt bereikt door een 
soort omkering van het perspectief van integratie en kwalificering: een ontmoedigings-
perspectief met de belofte van de realisering van minder utopische, meer realistische 
belangen: 
"Zou iedereen die nu gespecialiseerd is het nieuwe all round werk wel aankun-
nen? Zou men wel bereid of in staat zijn het nieuwe opleidingsprogramma te 
volgen? Ligt het niet voor de hand dat sommigen liever de eenvoudigere zaken 
behandelen en zich niet overbelasten met werk, waarvoor zij (nog) niet geschikt 
zijn?" 
Deze overwegingen doen het kwalificeringsperspectief roteren van euforie (we kunnen 
het maken!) tot behoedzaamheid (kunnen we het maken?). De belangen, die door deze 
ommekeer naar voren komen, hebben niet langer betrekking op de droom van het 
creëren van aantrekkelijk werk, maar veeleer op de zorg voor behoedzaam beleid, om 
met het badwater ook niet het kind weg te gooien. Deze 'perspectiefrotatie1 hebben we 
vaak aangetroffen bij de bestudering van automatiseringsprocessen en het integratie/ 
segmentatiebeleid. Deze komt voort uit een volstrekt logisch realisme, dat veel reëler 
lijkt dan het naïeve, utopische beeld van de all rounder 'die alles moet kunnen en 
kennen'. 
Dit realisme bewerkstelligt mede de constructie van de gesegmenteerde arbeidsplaatsen-
structuur, waarbinnen de beloofde voordelen van het all round werk slechts voor 
enkelen en niet langer voor allen zijn weggelegd. 
Ook hier zijn hegemoniale processen herkenbaar waarin - als vanzelfsprekend - de 
belangen en wensen van de ene partij of groep (in dit geval het management) worden 
gerealiseerd, terwijl de belangen en wensen van de andere partij (in dit geval de 
medewerk(st)ers) maar ten dele worden verwerkelijkt. 
7. Het ordeningsmodel van machtsvormen 
Tot zover de weergave van de verschillende vormen van macht ('Geweld', 'Be-
dreiging', 'Autoriteit', 'Manipulatie', 'Ruilmacht' en 'Hegemoniale macht'). Tot slot 
van dit hoofdstuk zal ik in de laatste paragraaf deze machtsvormen ordenen, ten einde 
nader te kunnen omschrijven, wat macht is en waarin hegemoniale macht nu verschilt 
van andere machtsvormen. 
7.1. Macht en Contract 
Bij alle beschreven vormen van macht zien we zowel iets gemeenschappelijks alsook 
elementen die de ene vorm van de andere doen onderscheiden. 
Het gemeenschappelijke wordt vaak omschreven aan de hand van een aan Max Weber 
ontleende omschrijving van macht, die we in veel studies terugvinden: de Ά versus 
B'-formule. Zo formuleert van Braam bijvoorbeeld: 
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"Iemand (A, hd) heeft 'macht' als de waarschijnlijkheid (Chance) aanwezig is dat 
hij in een sociale verhouding zijn eigen wil tegenover de partner in die 
verhouding (B, hd), ook tegen diens weerstand in, kan doorzetten...(A. van 
Braam in, Goddijn (red.), 1980, p. 181). 
Deze algemene formule geeft aan dat macht geen bezit is van een persoon of een partij, 
geen 'waar' of 'goed', maar een kenmerk van de verhouding tussen personen of 
partijen, waarbij sprake is van een zekere ongelijkheid of strijdigheid van de 
belangen/wensen van betrokken groepen of partijen. 
Macht (of het nu in de vorm van 'geweld' of in andere vormen geschiedt) is een 
onderdeel van een sociaal proces, waarbij het handelen van alle betrokken personen of 
partijen, zowel dat van de meermachtigen als dat van de mindermachtigen, gestuurd 
wordt "Macht' is daarmee een bijzondere vorm van gedragsregulering, die onderschei-
den kan worden van andere soortgelijke vormen. Om het bijzondere karakter van 
'macht' op het spoor te komen, vergelijk ik 'macht' met een andere, in onze maatschap-
pij uiterst belangrijke, vorm van gedragsregulering: het aangaan van een overeenkomst, 
het sluiten van een contract. 
Het contract - zelfs het ultieme contract, zich te schikken in een machtsverhouding 
(Leviathan) - verschilt in een aantal opzichten van macht 
Een contract is een op voet van gelijkheid aangegane afspraak tussen partners op 
basis van een daadwerkelijke belangenovereenkomst. De contractuele relatie is -
althans voor de partners - zichtbaar en openbaar. De betrokken partners zijn zich 
ten volle bewust van de aangegane rechten en plichten en handelen op basis van 
een zelfstandige wil. 
Iemand, die op voet van gelijkheid aanschuift aan de pokertafel, begeeft zich in 
eerste instantie in een contractueel vastgelegde relatie (de regels van het 
pokerspel), waarin de belangen voor alle deelnemers aan dit kansspel dezelfde 
zijn (de kans op het winnen van een hoop geld) en waarbij de rechten en plichten 
bij ieder bekend zijn. Mutatis mutandis geldt dit ook voor de pianohandelaar die 
op afbetaling een piano levert aan de klant (een vrijwillig aangegane koop/ 
verkooprelatie met bekende rechten en plichten). 
Natuurlijk kan het via het contract gereguleerde handelen van de betreffende partijen 
omgevormd worden, door de interventie van macAttprocessen. Als partij A bijvoor-
beeld zijn beloften niet nakomt en ook de in het contract overeengekomen sanctie op het 
niet nakomen van beloften weet te ontlopen, dan verandert de contractuele verhouding 
in een machtsverhouding. 
Als Lucky Jim bijvoorbeeld zijn bij het pokerspel gewonnen dollars wil 
opstrijken en Dirty Hank verhindert dit door Jim met een revolver te bedreigen 
("You are lucky Jim... keep it that way"), dan intervenieert de machtsvorm 
'geweld' in het contractueel geregelde handelen. Dan gelden niet langer de regels 
van het pokerspel, maar die van het geweld en resteert Jim niets anders dan de 
machtsrelatie met Hank aan te gaan: het revolverduel. 
Als de pianokoper in gebreke blijft door op de gestelde termijnen het afbetalings-
bedrag niet te betalen, ook nog weigert de piano terug te geven en bovendien de -
contractueel geregelde - wettelijke sancties (deurwaarder, etc.) op het verbreken 
van het contract weet te ontlopen, dan kan de pianoverkoper besluiten de koper 
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met behulp van een knokploeg te dwingen zijn verplichtingen na te komen. De 
machtsvormen 'geweld' en 'bedreiging' hervormen dan het oorspronkelijk 
contractueel vastgelegde handelen. 
In de meeste gevallen zullen bij de naleving van een contract machtsinterventies 
voorkomen. Het gaat mij echter hier niet om deze vermenging, maar om de sociale 
relatie 'macht' als zodanig te onderscheiden van de sociale relatie 'contract'. 
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Aan de hand van de beschrijving van de karakteristieke verschillen tussen beide vormen 
van gedragsregulatie kan ik ook de dimensies of criteria beschrijven, waardoor de ene 
vorm van macht van de andere onderscheiden kan worden. Zoals gezegd, ontleen ik 
deze criteria aan de vragen die in de machtsvergelijking van Lukes (1974) centraal staan 
(zie ook pag. 64): 
- wordt macht wel of niet uitgeoefend, 
- is macht zichtbaar, 
- is macht openbaar, 
- is men zich bewust van macht en 
- hoe zelfstandig handelt men in machtsverhoudingen? 
7.2. De Sanctie 
Een contractuele relatie wordt op voet van gelijkheid aangaan, omdat de sociale relatie 
tussen de contract-partners haar basis vindt in een belangen- of wensenovereenkomst of 
-assimilatie. Een machtsrelatie, daarentegen, is gebaseerd op een belangen- ofwensen-
tegenstelling. Daarom is macht inherent verbonden aan het bestaan van een negatieve 
sanctie (of het onthouden van een positieve sanctie). Macht is vanaf het prille begin een 
op sanctie gebaseerde relatie (Jensen, 1984). 
Anders dan bij een contract kun je een machtsrelatie niet willens en wetens aangaan of 
verwerpen, omdat de ermee verbonden sanctie je wel of niet aanstaat. Zodra bijvoor­
beeld A handelt volgens het machtsimperatief ("zijn revolver trekt") of anticipeert op 
een machtshandeling van В ("voor de zekerheid zijn revolver in de holster steekt") of 
zodra В ageert of anticipeert op een al dan niet geactualiseerde machtsactie van А 
("vertel John dat, als ik niet om 8 uur terug ben..."), kortom, zodra een van de partijen 
een machtsactie initieert, bevinden beide partijen zich de facto, al dan niet gewild of 
bewust, in een op een sanctie gebaseerde verhouding. 
Als A daarentegen een contract met В wenst, dan kan В de voor- en nadelen van het 
aangaan van zo'n contract overwegen en zonder enige vorm van straf of sanctie het 
aangaan van dit contract toestaan of weigeren. Bij macht echter is deze sanctie reeds 
inbegrepen. Wijst В het 'machtsimperatief af, dan staat daar reeds een sanctie 
tegenover. В wordt gestraft of hem wordt iets positief onthouden. 
Dit algemene kenmerk van macht is tegelijkertijd, zo is uit de gegeven voorbeelden 
gebleken, een dimensie of criterium, waarbinnen de diverse vormen van macht die ik 
heb behandeld, onderscheiden kunnen worden. Het komt tot uiting in de vraag: "wordt 
macht wel of niet uitgeoefend?" 
'Sanctie' kan immers op verschillende manieren van belang zijn bij de machtsrelatie. 
Het kan zijn dat de sanctie daadwerkelijk wordt voltrokken. Eigenlijk zien we dit alleen 
87 
bij vormen van geweld. Daar wordt de straf toegepast, vindt terreur daadwerkelijk 
plaats. 
Een executie is echter vaak het laatste middel van de meeimachtige om zijn positie te 
handhaven. De voltrekking van de sanctie heeft - in veel gevallen - geen effecten meer 
voor het actuele handelen van de boosdoener. Deze immers heeft, via zijn daad, al tegen 
de wensen en belangen van de meermachtigen gehandeld; het kwaad is geschied en kan 
slechts bestraft en niet meer ongedaan gemaakt worden. 
De voetballer wordt van het veld gestuurd, maar de overtreding is reeds begaan. 
De schurk wordt onthoofd, maar de moord is al gepleegd. 
Dat maakt het uitoefenen van sanctie tot een van de meest machteloze daden van 
meermachtigen en geweld tot een van de minst efficiënte vormen van macht. 
Meestal wordt daarom het uitoefenen van macht gekoppeld aan de dreiging van het 
opnieuw toepassen van de sanctie. 
De rode kaart voor die ene voetballer is vooral een waarschuwing voor de overige 
eenentwintig. De openbare terechtstelling is bedoeld voor de omstanders, de 
tijdelijke 'hoofdrol' van de veroordeelde ten spijt. Als Dirty Hank bloedend op de 
pokertafel ligt, richt Lucky Jim zich tot de omstaanders, de rook uit de loop van 
zijn colt blazend, en zegt: "Laat dit een les zijn....". 
Ook zonder de koppeling aan geweld kan de dreiging van de sanctie effectief zijn. Het 
dreigen met een mogelijke sanctie als belangrijk machtsmiddel zien we vooral bij 
'bedreiging' en 'autoriteit'. Nóg is er met В niets gebeurd, maar alle partijen is duidelijk 
dat, indien В zich niet 'gedraagt', de nodige sancties zullen volgen. 
De wetenschap dat de scheidsrechter nogal snel is met gele en rode kaarten, 
bevestigt zijn autoriteit op het veld. Het dreigend ontslag voor alle werknemers, 
indien men niet accoord gaat met de reorganisatieplannen van het management, 
bewerkstelligt de vereiste acceptatie. 
Toch is ook de dreiging met het uitoefenen van sancties een voor de machthebbers 
uiterst precaire zaak: het risico immers is volop aanwezig dat de tegenstanders de 
'strijd' wel aandurven, de geweldrelatie aangaan en hen daardoor dwingen hun ultieme 
machtsmiddelen aan te wenden. Ook het dreigen met machtsuitoefening is in zekere zin 
al een aantasting van de macht: het in zicht komen van de ME-busjes is een stap in de 
escalatie naar de vechtpartij, die de politie - daar moeten we maar van uit gaan - wil 
voorkomen. 
Is díe machtsverhouding niet veel stabieler, die niet ter discussie wordt gesteld, waarin 
niet gedreigd wordt met straf en waarin geen sancties worden toegepast, waarin, in 
andere woorden, de macht niet zichtbaar is maar waarbinnen 'ondergeschikten' zich 
wel als zodanig gedragen? Zo toch is de sociale verhouding in de meeste hedendaagse 
arbeidsinstellingen? Er is sprake van een gemoedelijke sfeer op het werk tussen 
leidinggevenden en medewerk(st)ers> er wordt overleg gepleegd over het werk, zaken 
worden 'doorgenomen'. Zelden worden er directieven gegeven en haast nooit is er 
ruzie of conflict. Er is, met andere woorden, sprake van een voor het management 
adequate arbeidsinzet, zonder dat er een sanctie wordt voltrokken. 
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Dat betekent niet dat de betreffende sancties niet bestaan! Ontslag, openlijke schoffe-
ring, het niet in aanmerking komen voor promotie, het voeren van stiptheidsacties, het 
niet als vrouw gewaardeerd worden, al deze sancties bestaan er elke dag opnieuw voor, 
respectievelijk, de tijdelijke medewerker op de Universiteit, degene die het in de 
vergadering openlijk opneemt tegen de mening van de 'dominante coalitie', de 
groepschef, de onderhandelaar van de werkgeversvereniging en de norse secretaresse. 
De mogelijkheid, de impliciete aanwezigheid van sanctie stuurt het handelen van boven-
genoemde personen in de betreffende machtrelaties. Op deze wijze functioneert 
'sanctie' als gedragssturend mechanisme vooral binnen manipulatie, ruilmacht en 
hegemoniale macht. 
7.3. Zichtbaarheid en openbaarheid van macht 
Bij macht is, zoals gezegd, altijd sprake van een belangen- of wensentegenstelling en 
bij het contract van een belangen- of wensenovereenkomst of -assimilatie. 
Deze belangenovereenkomst is voor de contract-partners zichtbaar en openbaar, anders 
zouden ze het contract niet aangaan. De belangen- of wensentegenstellingen, 
daarentegen, hoeven lang niet altijd voor alle bij macht betrokkenen duidelijk te zijn. 
Dat is de reden waarom met name de machtsvorm die ik 'ruilmacht' heb genoemd in 
eerste instantie zoveel lijkt op de sociale relatie van het contract. 
Het al dan niet duidelijk zijn van de belangentegenstelling speelt bij alle machtsvormen 
een rol. Zij heeft twee kanten, die evenzovele dimensies of criteria zijn waarbinnen we -
net als bij 'sanctie' - de verschillende behandelde machtsvormen kunnen onderschei-
den. Het kan zijn dat belangentegenstellingen niet duidelijk zijn omdat zij niet manifest, 
maar latent zijn (tot uiting komend in de vraag: "is macht zichtbaar?"). Het kan ook zijn 
dat deze tegenstellingen niet duidelijk zijn omdat ze niet als belangentegenstellingen als 
zodanig voorkomen, maar vermomd zijn of versluierd aanwezig zijn (tot uiting ko-
mend in de vraag: "is macht openbaar"?). 
Manifeste belangentegenstellingen zijn eigenlijk culminatiemomenten van macht, 
momenten waarop de zaak op de spits wordt gedreven. Als zodanig kunnen we de 
Ontmoetingen' bij geweld en bij bedreiging kenschetsen als manifeste vormen van 
macht. De belangentegenstellingen zijn bij de machtsvormen manipulatie, ruilmacht en 
hegemoniale macht niet manifest, maar latent aanwezig, zoals uit de omschreven 
voorbeelden is gebleken. De machtsvorm 'autoriteit' is echter wat dit aspect betreft 
tweeslachtig (Lukes, 1974). We kunnen ons heel wel manifestaties van autoriteitsmacht 
voorstellen ("Bromsnor"). Tegelijkertijd weten we dat een autoriteit lang niet altijd op 
zijn strepen moet gaan staan om het verlangde handelen te bewerkstellingen. 
De andere kant van de onduidelijkheid heeft niet zozeer te maken met manifestaties van 
macht, maar met het feit dat machtsprocessen vaak versluierd of vermomd zijn, dat 
willen zeggen de schijn hebben van andere dan machtsprocessen. Eigenlijk zijn alleen 
de vormen van geweld onverbloemde machtsacties, gebaseerd op evident tegengestelde 
belangen of wensen. 
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Een dreigement is daarentegen vaak verhuld. Men verschuilt zich, bijvoorbeeld achter 
economische overmacht, zoals in het voorbeeld, dat ik heb gegeven, van de voorge­
nomen fusie. 
Ook een autoritaire verhouding is een verhulde belangentegenstelling. Het machtsim-
peratief is verhuld in bureaucratische regels en voorschriften. De deskundigheidsmacht, 
die ik onder autoriteitsmacht heb gerangschikt, functioneert via het gezag van de 
deskundige waardoor (tegengestelde) belangen of wensen van andere partijen onver­
meld blijven. 
Het aardige van de machtsvormen 'manipulatie', 'ruilmacht' en liegemoniale macht' is 
dat daarin, elk op een andere manier, de belangentegenstelling vermomd is als een 
belangenovereenkomst! 
Het lijkt alsof alle partijen dezelfde belangen hebben of dat de belangen van alle partijen 
nauw verbonden zijn, maar uiteindelijk blijkt dat niet (helemaal) waar. 
Bij manipulatie, het plan gebaseerd op valse beloften, is er sprake van een schijnbare 
belangenovereenkomst. De sluwe manipulator A doet het voorkomen alsof de machts-
actie ook in het belang van В is. Later blijkt dit niet het geval te zijn. 
Bij ruilmacht (waarin er wel een plan is, maar waarbij de gedane beloften betrekking 
hebben op reële belangen) is de belangenovereenkomst werkelijk, maar heeft slechts 
betrekking op enkele deelbelangen. Ruilmacht is gebaseerd op een partiële belangen-
overeenkomst. Tijdens het aangaan van deze zoveel op een contract lijkende machts-
relatie overheersen de gelijke belangen. Later blijken de tegengestelde deelbelangen 
steeds zwaarder te wegen. 
De belangenovereenkomst bij vormen van hegemoniale macht is niet zozeer schijnbaar 
of partieel. Ik zou willen stellen dat de aanwezige consensus er een is van, in de 
perceptie van de betrokkenen, schijnbaar of partieel overwonnen belangentegenstel-
lingen. Dat wil zeggen dat in het dagelijkse leven processen plaatsvinden, zoals 
socialisatie, rationalisering (meningsvorming in strikte zin), indoctrinatie en 
identificatie, die leiden of hebben geleid tot een Air-definitie van belangen, wensen of 
tegenstellingen, meer in termen van de belangen en wensen van A dan in termen van de 
eerdere (?), oorspronkelijke (?) of echte (?) belangen van B. 
Lukes (1974) formuleert het als volgt: echte belangen zijn de belangen die mensen 
zouden formuleren indien zij in alle opzichten vrij waren om deze te formuleren. 
Hij geeft het voorbeeld uit de beroemde studie van Crenson (1971). Twee steden, 
die in demografisch, economisch en cultureel opzicht veel op elkaar lijken, 
verschillen opmerkelijk in één aspect: de definitie van 'luchtvervuiling' als 
probleem en het dienovereenkomstige beleid van de gemeente. 
In de ene stad doet men er alles aan, in de andere niet. In de eerste stad wordt 
'schone lucht' dus blijkbaar wel als een belang gedefinieerd, in de tweede stad 
niet. Dat kan natuurlijk niet, zegt Lukes. 'Schone lucht' is een reëel belang voor 
alle mensen, dus ook voor de inwoners van de tweede stad. Het belangrijkste 
verschil tussen de twee steden dat deze opmerkelijke discrepantie in belangen-
formulering aannemelijk kon maken, is de aanwezigheid van U.S. Steel in de 
tweede stad. Zonder dat de directie van U.S. Steel daartoe op enigerlei wijze op 
aanstuurde (dus zonder de steekpenningen, de chantage, de dreigementen of de 
liefdesverhoudingen die blijkens Dallas en Dynasty vaak als machtsmiddelen 
vermoed worden bij een verklaring van de relatie tussen de economische en de 
politieke structuur van een stad), vonden de inwoners van deze stad en hun 
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vertegenwoordigers het vervuilingsprobleem minder ernstig dan in de eerste stad. 
Louter de aanwezigheid van dit bedrijf, dat uiteraard veel voor de stad betekende 
in termen van werkgelegenheid en welvaart, bewerkstelligde deze herdefinitie van 
de echte belangen van de inwonen van de stad. Aldus Lukes. 
Ik zal dit aspect van hegemoniale macht (het proces van identificatie en zich 
identificeren) later nader uitwerken. 
7.4. Bewustzijn en handelen 
Een volgend aspect waarop de sociale relatie 'contract' verschilt van de sociale relatie 
'macht' is, in mijn ogen, het aspect van het zich (vanuit een psychologische, niet zozeer 
vanuit een sociologische optiek, zie hoofdstuk Г ) bewust of niet bewust zijn van de 
sturing van het handelen. Bij een contract gaat men er per definitie van uit dat de 
betrokken partners zich bewust zijn van hun rechten en plichten en de consequenties 
van het aangaan van deze relatie. Bij macht hoeft dat niet altijd het geval te zijn. De 
verschillende machtsvormen verschillen ook naar dit criterium ("is men zich van macht 
bewust?"). 
Uiteraard zijn beide partijen zich van de machtsrelatie bewust wanneer het gaat om 
geweld of bedreiging. Bij de overige machtsvormen ligt dat niet zo duidelijk. 
Autoriteit is hierin - zoals we ook gezien hebben bij het manifest of latent zijn van een 
sanctie binnen een autoriteitsverhouding - tweeslachtig. Een manifestatie van autoriteits-
macht zal uiteraard vroeg of laat ook bij de mindermachtigen het bewustzijn doen 
opkomen dat deze zich in een machtsverhouding bevinden. Dat geldt niet voor minder 
duidelijke autoriteit. 
Tijdens de arbeidsplaatsobservatie, waarbij we naast de te observeren personen 
zaten en aantekeningen maakten, raakte de door mij geobserveerde persoon 
verwikkeld in een intensief gesprek met collega's. Het gesprek had niets met het 
werk te maken; het was een sociaal contact, een pauze die iedereen kent, maar die 
nooit als zodanig wordt geboekt. Plotseling echter hield het gesprek op en ging 
iedereen weer aan het werk. Nu was het mij volstrekt onduidelijk waarom het 
gesprek stokte. Blijkbaar was mij iets ontgaan. Toen ik later aan mijn 'proefko­
nijn' vroeg wat er aan de hand was, moest hij zich eerst weer herinneren waar­
over het ging. "O", zei hij, "de afdelingschef kwam toen terug van overleg". 
"Maar dat konden jullie toch niet zien", zei ik, wetend dat het kantoor van de chef 
in een andere hoek van de kantoortuin was. "Nee, maar we hebben blijkbaar 
allemaal de deur van zijn kantoortje horen piepen en dat was voldoende". 
Bij manipulatie is de zaak duidelijk. De manipulator smeedt zijn plan bewust. Indien hij 
succesvol is, zijn de gemanipuleerden zich daarvan niet of te laat bewust. De laatsten 
handelen derhalve in hun ogen volgens hun eigen belangen of wensen. 
Bij de ruilmacht is er sprake van een zeker bewustzijn zowel bij de meer- als bij de 
mindermachtige partij. Dit bewustzijn echter heeft enkel betrekking op de 
geformuleerde belangenassimilatie, niet op de tot dan voor beide partijen verborgen 
belangentegenstelling. 
In het geval van hegemoniale macht, zo wil ik stellen, is men zich er, vanuit een 
psychologische optiek, niet van bewust zich te bevinden in een machtsrelatie. De 
meermachtige heeft, evenmin als de mindermachtige, weet van het via de hegemoniale 
regels van de structuur gereguleerde handelen. Men handelt vaak naar eigen goed­
dunken en volgens de zelf geformuleerde belangen en wensen. 
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Dit aspect, zich wel of niet geestelijk bewust te zijn van machtsprocessen, is nauw 
verbonden met het aspect van de Vrije' wil van de bij macht bietrokken personen 
("handelen mensen in machtsverhoudingen zelfstandig?"). Ik zou kunnen stellen dat bij 
een bewust uitgeoefende machtsactie er sprake is van eeninperking van deze vrije wil, 
van een begrenzing van de zelfstandigheid of autonomie van de mindermachtigen. In 
die gevallen echter waarin de machtsacüviteiten niet bewust plaatsvinden, handelen de 
mindermachtigen volgens hun eigen wil en zelfstandigheid. In die gevallen derhalve 
werkt de zelfstandigheid van de mindermachtigen juist in het voordeel van de meer-
machtigen. We zullen zien dat dit aspect (het meer of minder zelfstandig of autonoom 
handelen) van groot belang is voor het begrijpen van hegemoniale processen van macht 
in arbeidsinstellingen. 
Slot 
Het begrip hegemoniale macht kan nu nader worden beschreven. 
In dit hoofdstuk heb ik het begrip hegemoniale macht nader aangeduid enerzijds door 
diverse vormen van macht met elkaar vergelijken, anderzijds door de verschillende 
machtsvormen te ordenen, ten einde duidelijk te maken wat macht is en op welke 
onderdelen hegemoniale macht zich onderscheidt van andere vormen van macht. 
Daarbij bleek onder andere: 
Macht, de ongelijke kans op het realiseren van belangen of 
wensen, is een op sanctie gebaseerde relatie. 
De verschillende vormen van macht laten zich onderscheiden 
naar mate waarin de sanctie daadwerkelijk wordt voltrokken, 
naar de mate waarin de belangentegenstellingen zichtbaar en 
openbaar zijn en naar de mate waarin de betrokkenen zich ervan 
bewust zijn, te handelen in een machtssituatie. 
Hegemoniale macht komt uit de vergelijking naar voren als een 
complex van specifieke karakteristieken. Zo wordt bij hege-
moniale macht geen sanctie toegepast; sanctie bestaat slechts als 
mogelijke activiteit. Hegemoniale macht is voorts latent en de 
actoren zijn zich - vanuit een psychologische optiek, althans -
niet bewust van het machtsproces; zij handelen zelfstandig (uit 
vrije wil) en hun eventuele belangentegenstellingen lijken 
overwonnen. 
We hebben nu een soort van omschrijving van hegemoniale macht, waarmee de 
contouren van dit begrip wat duidelijker worden. De belangrijkste vraag die nu resteert 
heeft betrekking op het gedragsregulerende aspect van beheersing (zie pag 59 e.v.) in 
de dagelijkse gang van zaken in organisaties ("hoe werkt hegemoniale macht in organi-
saties, op welke wijze(n) wordt het handelen van mensen in organisaties, als 
vanzelfsprekend, gestuurd?"). Om deze vraag te kunnen beantwoorden is het, mijns in-
ziens, vereist om met een andere dan de gebruikelijke 'bril' naar het handelen van 





"Wat is hegemoniale regulering?" "Op welke wijze(n) wordt het handelen van mensen 
in organisaties, als vanzelfsprekend, gestuurd?" 
Om deze vragen te kunnen beantwoorden is, naar mijn idee, een theoretische analyse 
nodig van de hegemoniale regulering van het menselijk handelen. Daarom wordt dit 
hoofdstuk - de lezer zij gewaarschuwd - tamelijk abstract 
Een eerste stap (paragraaf 1) naar deze theoretische uitwerking van hegemoniale 
regulering is het aangeven van twee algemeen-sociologische vraagstellingen, waarbin-
nen 'macht' en 'regulering' aan de orde is gesteld. Het gaat enerzijds om de vraag of 
het handelen van individuele mensen nu bepaald wordt door de structuur waarbinnen zij 
handelen, of omgekeerd (het vraagstuk structuur en handelen) en anderzijds om de 
vraag of de vormgeving van structuur en handelen verklaard moet worden vanuit 
evenwicht zoekende of juist conflictueuze tendenzen (het vraagstuk consensus en con-
flict). 
Let wel, ik diep deze vraagstukken niet uit en geef ook geen uiteenzetting van de 
stand van zaken van de theoretische discussie omtrent deze thema's. Ik geef 
slechts de contouren aan van de problematiek, om in de volgende paragrafen te 
laten zien hoe bepaalde uitwerkingen van deze problematiek aanleiding zijn tot het 
formuleren van aspecten van hegemoniale regulering. 
Een tweede stap is de behandeling van twee algemene, maar zeer verschillende sociolo-
gische optieken, waarmee tegen het vraagstuk 'structuur en handelen' wordt aangeke-
ken. 
De eerste optiek (paragraaf 2) beschrijft het vraagstuk op zeer gangbare wijze. Ik noem 
deze de context-analyse. De optiek is gebaseerd op de premisse van de onderscheiden 
eigenheid van het handelen van individuen enerzijds en structuur anderzijds. 
Vervolgens zal ik in paragraaf 3 laten zien dat deze optiek niet de enige sociologische 
optiek is. Naast de context-analyse kunnen we de reguleringsanalyse herkennen. Deze 
tweede optiek is gebaseerd op de premisse van de wederzijds producerende verhouding 
van structuur en handelen. Het is deze optiek die zicht geeft op hegemoniale processen 
van macht. 
Als laatste en derde stap werk ik de reguleringsanalyse uit als organisatiesociologische 
optiek (paragraaf 3). Daartoe laat ik de algemeen-sociologische ideeën van Giddens 
(1979) aansluiten op de organisatie-analyse van Clegg (1979). 
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Clegg beschouwt de organisatie vanuit het aspect van regulering (als een 'set of 
sedimented selection rules'). Deze visie wordt met behulp van Giddens' model van 
structurering verder onderbouwd: de organisatie wordt gereguleerd door zogenoemde 
'structureringskarakteristieken'. Deze karakteristieken komen naar voren in de interac-
ties van betrokken personen en ook in de structurele kaders van de organisatie. Het 
hegemoniale karakter van dit reguleringsstelsel - en daarmee begeef ik me op het terrein 
dat bestreken wordt door het eerder genoemde consensus/conflict-dilemma - blijkt uit 
de min of meer vanzelfsprekende instemming van alle betrokkenen met deze regulering. 
Er is sprake van een bijzondere identiteitsvorming, hetgeen leidt tot een min of meer 
algemene acceptatie van de organisationele vormgeving, zelfs al impliceert deze 
vormgeving een ongelijke kans op het realiseren van belangen en/of wensen van 
verschillende betrokken groepen of individuen. 
Deze uitwerking van de reguleringsanalyse levert een interpretatiekader voor hegemo-
niale regulering in organisaties. 
1. Nieuwe openingen voor twee oude dilemma's 
In twee belangrijke sociologische vraagstukken of dilemma's neemt de visie op macht 
een belangrijke plaats in. Daarbij staat niet ter discussie wat in de meest algemene zin 
onder macht kan worden verstaan. In het algemeen kunnen we (onder andere op grond 
van de A-B-formule, zie hoofdstuk III) stellen dat macht betrekking heeft op de 
ongelijke kans op het realiseren van belangen of wensen van betrokkenen. De 
discussies gaan over diverse aspecten van deze ongelijke kans. 
1.1. Twee dilemma's: structuur/handelen en consensus/conflict 
Het eerste dilemma betren het vraagstuk 'structuur en handelen'. 
Het gaat hier om een van de belangrijkste thema's uit de na-oorlogse sociologie. 
De verhouding structuur en handelen is onderwerp geweest van veel sociaal-
filosofische studies. Het is hier niet de plaats om deze verhouding uitvoerig te 
analyseren en de verschillende theorieën of bespiegelingen hieromtrent te 
bespreken. Ik verwijs naar anderen die hierover meer te zeggen hebben 
(bijvoorbeeld Kunneman, 1986 en Karskens, 1986). 
Toegepast op macht luidt de vraag: is macht een kenmerk van het handelen van 
individuele personen of, en zo ja hoe dan, ook van maatschappelijke structuren? Op 
deze vraag zijn heel wat antwoorden gegeven. 
Er zijn vele politicologische en organisatiesociologische onderzoeken die macht vooral 
zien als een kenmerk van de individuele capaciteit van personen, om hun wensen, 
verlangens en behoeften waar te kunnen maken. Deze aan de (sociaal-)psychologie 
ontleende opvatting vinden we in veel studies in de angelsaksische traditie in het begin 
van de zestiger jaren (zie voor overzichten, onder andere Clegg, 1979; Lammers, 
1983). 
Op deze behaviouristische, voluntaristische of individualistische visie op macht is 
vanuit verschillende kanten kritiek gekomen. Gewezen wordt er op de structurele 
bepaaldheid van het individuele handelen van mensen. Mensen leven in sociale 
structuren en van deze structuren gaat een conditionerende invloed uit. Deze invloed 
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(ims)vormt de vrije individuele wil. Zogenoemde structuralistische theorieën, zoals 
bepaalde vormen van het marxisme, benadrukken deze structurele bepaling van het 
individuele handelen. In deze visies is macht dan ook eerder een structureel dan een 
individueel kenmerk: de macht van het kapitaal is een aanduiding van een maatschap-
pelijke fenomeen en verwijst niet naar persoonlijke macht van de kapitalisten, tenzij als 
'agenten' van de betreffende klasse. Ook in niet-marxistische theorieën, zoals uitwer-
kingen van de ideeën van Talcott Parsons (zie wederom Clegg, 1979, en Lammers, 
1983), kan men een structuralistische visie herkennen. De beperking van de structura-
listische benadering is duidelijk: als men niet oppast, worden mensen slechts be-
schouwd als marionetten aan de touwtjes van de maatschappelijke structuur, zonder 
eigenheid en zonder vrije wil. 
In de discussies gaan voluntaristische en structuralistische argumentaties over en weer. 
Verbonden, maar zeker niet identiek met het vraagstuk 'structuur-handelen' is een 
tweede vraagstuk, dat de algemene sociologie en ook de arbeids- en organisatie-
sociologie bezighoudt en dat van invloed is op de wijze waarop er tegen organisaties en 
macht wordt aangekeken. Het betreft hier de dimensie 'systeem' versus 'partij'/"actor' 
of, met andere, haast vergeten accenten aangeduid, het consensus-denken versus het 
conflict-denken. 
"The first 'approach', variously labeled 'structural functionalism', 'integration 
theory', or 'value theory', has over the past quarter of a century been prominent 
in Western sociology in general, and dominant in American sociology in 
particular. The second, now often called 'coercion' or 'conflict' theory is strongly 
represented in the work of European sociologists, especially in the writings of 
those affiliated to one or other of the branches of Marxism" ( Giddens, 1968, p. 
257). 
In de maalstroom van 'mei '68' was het voor vele sociologen en sociologiestudenten 
gebruikelijk en vanzelfsprekend om kritiek te leveren op het 'burgerlijke', 'traditionele' 
harmoniedenken. Met name de algemene maatschappijtheorie van Parsons, de meest 
prominente vertegenwoordiger van deze traditionele benadering moest het ontgelden. 
Hem werd, door de 'kritische sociologen' van die tijd (in aansluiting op de ideeën van 
de Frankfurter Schule), verweten uitsluitend oog te hebben voor de normatieve eenheid 
van de door hem onderzochte systemen en niet voor het bestaan van conflicten en 
tegengestelde belangen. 
Deze stellingenoorlog komt ook naar voren in de verschillende wijzen, waarop 
aanhangers van de integraüeve en van de conflicttheorie macht definiëren en analyseren. 
Zo verwijt Parsons C. Wright Mills (de Amerikaanse exponent van de conflicttheorie) 
macht vanuit een 'zero sum'-visie te benaderen: 
"That is, power is conceived to be possessed by one person or group to the 
degree that it is not possessed by a second person or group over whom the power 
is wielded" (Giddens, 1968, p. 258). 
Macht wordt in deze visie beschouwd als een kenmerk van partijen en hun onderlinge 
verhouding en wordt beschreven als iets wat groepen kunnen hebben, verliezen, 
afstaan of verdelen. Macht, zo zal Foucault later formuleren, wordt opgevat als een 
waar of een goed, dat je kunt kopen en verkopen, ruilen of winnen. De centrale vraag is 
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steeds: "wie heeft de macht in handen?" Ook in de organisatìesociologische studies naar 
macht vinden we voorbeelden van deze 'partijen'-benadering (bijvoorbeeld Axelsson, 
1977; Hickson, e.a., 1986 en Mintzberg, 1983a; zie voor overzicht. Lammen, 1983). 
Vanuit het consensus-model wordt macht daarentegen vooral beschouwd als een 
kenmerk van een systeem, als een functie die het systeem via een stelsel van door de 
meerderheid gedeelde waarden en nonnen (consensus) in stand houdt: macht is 
"generalized capacity to serve the perfonnance of binding obligations by units in a 
system of collective organization when the obligations are legitimized with 
reference to their bearing on collective goals" (Parsons, 1963, geciteerd in 
Giddens, 1968, p. 259). 
Macht wordt beschouwd als een 'medium' dat een systeem helpt functioneren, zoals 
geld een medium is dat de economie helpt functioneren. De centrale vraag van de 
Parsoniaanse analyse van macht is dan ook niet, wie de macht heeft, maar vooral welke 
functies macht, in haar verschillende vormen, heeft voor de instandhouding van het 
systeem. In de organisatiesociologie kennen we eveneens de systeembenadering van 
macht (bijvoorbeeld Lawrence/Lorsch, 1967; zie voor overzichten. Lammers, 1983). 
Ook in de 'discussie' tussen aanhangers van het integratie-model en van het conflict-
model gingen de verwijten over en weer, zonder dat men elkaar kon overtuigen, zoals 
blijkt uit de door Giddens (1968) opgetekende stand van zaken. 
1.2. Nieuwe openingen 
Moderne machtstheorieën trachten beide genoemde dilemma's te ontwijken 
Op de eerste plaats wordt gepoogd het dilemma van structuralisme en voluntarisme te 
ontlopen. Een in het kader van het onderzoek naar hegemoniale vormen van macht 
beloftevolle poging (onder andere gebaseerd op Giddens, Foucault, Offe, zie paragraaf 
3) lijkt mij het onderzoek dat aandacht schenkt aan één bepaald aspect van maatschap-
pelijke organisaties, namelijk het aspect van de regulering van organisadoneel handelen. 
Vanuit deze specifieke benadering worden Organisaties' beschouwd als 'sets of rules' 
(Offe, 1972; Clegg, 1979), als - vaak als vanzelfsprekend - door alle betrokkenen 
geaccepteerde regels en mechanismen, die sturend zijn zowel voor de structurele 
aspecten van de organisatie als voor de onderlinge verhoudingen en het onderlinge 
handelen van leden van de organisaties. 
Zo beschouwd is het gezin, als samenlevingsverband, een 'organisatie' geregu-
leerd door - in de meeste gevallen min of meer geaccepteerde - patriarchale regels; 
het gezin, als opvoedingsverband, is een 'organisatie' gereguleerd door de regels 
van de volwassenheid, terwijl de arbeidsinstelling als Organisatie' gereguleerd 
wordt door regels van de produktíewijze, etc. 
In de visie van een 'organisatie als stelsel van regels' vindt macht plaats, indien door dit 
stelsel van regels de structurele aspecten van de organisatie en het handelen van alle 
betredekenen zodanig worden vormgegeven dat de kans, dat de belangen of wensen van 
de ene persoon, groep of partij gerealiseerd worden, groter is dan de realisatiekans van 
de belangen of wensen van de andere personen, groepen of partijen. 
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Dat kan op verschillende manieren. Het kan zijn dat de meermachtige partij op een 
despotische wijze het handelen van de mindermachtìgen determineert, zodat deze 
laatsten geen andere mogelijkheid hebben dan op gedetermmeerde wijze te handelen. 
Het kan ook zo zijn dat de regels zelf zodanig zijn dat het voordeel van de 
meermachtige(n) erin ligt opgesloten. Wanneer ieder zich dan volgens de regels 
gedraagt, volgt het voordeel van de meermachtige(n) welhaast automatisch. De regels 
zélf vormen de ongelijke kans op de realisatie van belangen of wensen van de 
verschillende betrokken personen of groepen. Er vindt dan, met andere woorden, een 
hegemoniaai machtsproces plaats,. 
Ook met betrekking tot de andere discussie (consensus of conflict) zien we dat moderne 
machtstheorieën het dilemma willen ontwijken. Clegg (1979) beschouwt zelfs het 
gehele debat als tamelijk irrelevant. Hij is deze mening toegedaan omdat hij een uitweg 
meent te hebben gevonden. De door hem gevonden weg komen we, met andere termen 
aangeduid, overigens ook tegen in de visies van andere theoretici over macht, zoals 
Foucault, Giddens, Luhmann. 
Deze 'nieuwe' opening volgt onder meer uit het inzicht dat consensus niet alleen een 
voorwaarde is of kan zijn voor het functioneren van macht (zoals een eenzijdige 
Parsons-lezing kan aangeven), maar ook het gevolg van macht. Clegg (1979, p. 67) 
leest dit laatste bij Parsons (1967) zelf: 
"...he (ego, hd) may manipulate symbols which are meaningful to alter in such a 
way that he tries to make alter 'see' that what ego wants is a 'good thing' for him 
(alter) to do". 
Consensus, het niet-conflict, kan dus zeer wel het resultaat zijn van oorspronkelijke 
conflictueuze verhoudingen. Consensus is daarbij het resultaat van overwonnen con-
flicten (Lukes, 1974) en komt tot uiting in de, soms vanzelfsprekende, acceptatie van 
en instemming met een machtssituatie, ook al is de kans op belangen- of wensenrea-
lisatie daarin niet voor ieder gelijk is. Deze acceptatie en instemming van personen 
kunnen dus bewerkstelligd worden door de in het systeem of de structuur ingebakken 
tendenzen tot conflict-overwinning en zelf-instandhouding. Deze tendenzen komen naar 
voren in de wijze waarop mensen praten, denken, handelen. Deze tendenzen, in termen 
van een ander jargon, maken deel uit van het betreffende discours (Foucault) of het 
betreffende semantische stelsel (Luhmann). 
In de 'nieuwe' benaderingen staat de tegenstelling tussen consensus en conflict niet 
langer centraal. Erin wordt gezocht naar een beschrijving van de verhouding tussen 
systeem-consoliderende en systeem-afbrekende tendenzen, waarbij macht wordt gezien 
als een van de belangrijkste sturingsprocessen voor consolidatie (consensus) of 
verandering (conflict) van het systeem. Deze uitwerking van het vraagstuk is van 
belang voor de ontwikkeling van de notie 'hegemoniale macht in organisaties'. In deze 
visie wordt hegemoniale macht beschouwd als een niet expliciet of bewust, maar 
vanzelfsprekend plaatsvindend sturingsproces voor consolidatie en verandering van de 
organisatie. 
De visies op macht, die in de nieuwe benaderingen met betrekking tot de beide 
vraagstukken structuur/handelen en consensus/conflict zijn ontwikkeld, hangen 
uiteraard met elkaar samen. Macht, als sturingsproces voor consolidatie of verandering, 
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is een kenmerk van het stelsel van regels, dat zowel het individueel handelen als de 
kenmerken van de structuur richting geeft 
Enerzijds geeft macht het handelen van individuen het karakter van samenhangende 
gehelen van uitspraken, meningen (identiteiten ) en handelen. Deze identiteiten zijn 
'noemers' voor bij alle betrokkenen bekende handelingspatronen met betrekking tot het 
scala van 'instelling', 'instandhouding'. Overeenstemming', 'acceptatie', 'instem-
ming', 'verzet', 'verandering' of 'vernietiging' van de ongelijke kans op het realiseren 
van belangen of wensen van betrokkenen. 
Als men in de jaren zestig bijvoorbeeld als 'conservatief of 'kritisch' werd 
bestempeld, dan droegen deze stempels een reeks van connotaties met zich mee, 
die iedereen in die tijd kende. Het waren 'identiteiten', bekende patronen voor 
denken en doen. 
Tegelijkertijd vervult macht de functie van verandering of instandhouding van de 
structuren, waarin de ongelijke kans op belangen- en wensenrealisatie ligt besloten. 
Daarbij moeten wij ons blijven realiseren dat deze consolidatie of verandering geen 
autonome, systeem-eigen, processen zijn, maar zich juist uitkristalliseren en voltrekken 
via de activiteiten van de handelende personen. 
De identiteit van het 'kritische' ten opzichte van het 'traditionele' en het 
'conservatieve' constitueerde als vanzelfsprekend het gehele 'Systeem van de 
Kritiek', met alle daarbij behorende stereotype kenmerken ('de' maatschappij-
kritiek , de 'nieuw-is-goed'-ideologie, de 'alles-moet-kunnen'-vrijheidsdwang tot 
en met de 'uniforme' lange haren en india-jurken). 
In dit systeem had ook de kritische sociologie haar plaats tegenover de traditionele 
sociologie. 
Tot zover de twee dilemma's en de rol die macht in de discussies hierover speelt 
Naar voren is gekomen dat hegemoniale regulering in organisaties het karakter heeft 
van een als vanzelfsprekend plaatsvindend sturingsproces voor de consolidatie of ver-
andering van de organisatie. Hegemoniale regulering is het stelsel van regels, dat door 
de betrokkenen geaccepteerd wordt en zowel het handelen van de leden van de organi-
satie als de organisatiestructuur richting geeft en waarbij het machtsaspect (het bestaan 
van een ongelijke, op sanctie gebaseerde, kans op belangen- of wensenrealisatie) niet, 
of als vanzelfsprekend, naar voren komt 
Er zijn twee zaken die ik allereerst wil opmerken, om misverstanden te voorko-
men. 
Met de nadruk op het aspect van het 'vanzelfsprekende' of het 'min of meer 
geaccepteerde' verwijs ik niet naar het bekende onderscheid tussen formele en 
informele organisatie. 
Binnen de formele regels van een organisatie treden gedragssturende processen 
op, die niet in deze regels vervat liggen; de formele verhouding bijvoorbeeld 
tussen de 'souschef en de 'groepsleider' wordt mede gedragen door de onuitge-
sproken, maar geaccepteerde normen en regels van 'hiërarchisch gezag', die ook 
richting geven aan andere formele verhoudingen. Anderzijds wordt een informele 
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organisatie vaak ook gereguleerd door weloverwogen afspraken en voorschriften 
(bijvoorbeeld met betrekking tot de produktieregulatie), die wat formaliteit betreft 
voor het Huishoudelijk Reglement van een bedrijf niet onderdoen. Het hier 
aangeduide aspect van een organisatie, als stelsel van min of meer geaccepteerde 
regels, loopt dwars door het onderscheid formeel - informeel heen. 
Voorts wil ik benadrukken dat het ook niet gaat om een uitwerking van de, op dit 
moment 'modieuze', notie van 'bedrijfscu/mur versus de organisationele struc-
tuur' (zie onder andere de studie van Peters/Waterman, 1982). De bedrijfscultuur 
bestaat voor een belangrijk deel uit stimulerende en motiverende normen en 
waarden, die ten dele ontstaan zijn uit een algemeen saamhorigheidsbesef (wij 
versus de anderen) en als zodanig door de bedrijfsleiding worden gepropageerd. 
De bedrijfscultuur vervult de functie van een uitgesproken en evident ideologisch 
stelsel. 
Het regelstelsel dat ik wil uitwerken is niet zozeer een aanduiding van dit stelsel 
van bedrijfsculturele nonnen en waarden, maar eerder van het regulatieproces 
zelf: waarom laten mensen in een organisatie zich leiden door regels, bijvoorbeeld 
door regels van een bedrijfscultuur? 
In deze paragraaf is in zeer globale termen de sociologische problematiek geschetst, 
waarbinnen zich het begrip hegemoniale regulering laat ontwikkelen. Deze eerste 
paragraaf vormt als het ware de achtergrond waartegen ik in de rest van dit hoofdstuk 
aspecten van hegemoniale regulering in organisaties wat systematischer zal uitwerken. 
2. Twee (organisatie-)sociologische optieken 
Start van deze uitwerking is een weergave van twee verschillende optieken, van waaruit 
wordt aangekeken tegen de verhouding tussen de structuur van een organisatie en het 
op de vrije wil van mensen gebaseerde individuele handelen in deze structuur. De eerste 
optiek is een specifieke, maar wijdverbreide (organisatie-)sociologische optiek, de 
Context-analyse. 
2.1. De optiek van de onderscheiden eigenheid van 'handelen' en 'struc-
tuur' 
Laten we dicht bij huis blijven. 
Bij het afscheid van Van Hoof als Hoogleraar Sociologie van Arbeid en Bedrijf aan de 
Katholieke Universiteit Nijmegen is een bundel verschenen (Akkermans, e.a. (red.), 
1987). In onze bijdrage aan deze bundel hebben we de hier aangesneden thematiek 
behandeld door het wetenschappelijk denkkader nader te bezien van waaruit Van Hoof 
zijn onderzoek naar autonomie en motivatie in de zestiger jaren heeft opgezet en 
waarover hij op verschillende plaatsen heeft bericht (onder andere Van Hoof, 1963; 
Van Hoof, 1966). Ik baseer me in het onderstaande op onze bijdrage aan de genoemde 
bundel. 
Centraal in dit wetenschappelijk denkkader staat voor Van Hoof het begrip 'positionele 
motivatie': 
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"De sociologie wijst er dan op, dat de mens meestal, en zeker ook in zijn arbeid, 
bekleder van een positie en speler van een rol is. Voortdurend is hij partieel, 
afwisselend met verschillende aspecten van zijn mens-zijn in verschillende 
situaties en posities tredend. Daaraan beantwoordt, dat ook zijn zingeving, zijn 
waardenoriëntatie, zijn motivatie telkens een partiële is. Niet de volheid van zijn 
persoon brengt hij telkens tot uitdrukking, maar slechts bepaalde aspecten ervan. 
Hij is mens door tegelijkertijd en afwisselend vader, kind, voetballer, vriend, 
électricien, koper, katholiek, buurman, socialist, televisie-kijker, cursist, visser, 
echtgenoot, werknemer, staatsburger en toerist te zijn, en voor elk van deze 
posities hanteert hij een onderscheiden positionele motivatie. Daarmee wordt de 
eenheid van de menselijke persoon niet ontkend; integendeel, positionele 
motivatie veronderstelt één mens als drager van verschillende motivaties" (Van 
Hoof, 1966, p. 7). 
Van Hoof plaatst zijn theorie binnen de discussie over de verhouding tussen de 
maatschappelijke structuur en het individueel handelen. 
"De sociologische analyse van de motivatie is in zekere zin oppervlakkig, beperkt 
n.l. tot die niveaus van de motivatie die in sociaal gedrag tot uiting komen, d.w.z. 
in gedrag in posities. Deze beperking houdt onmiddellijk een verwijzing in naar 
niet-motivationele componenten van datzelfde gedrag, t.w. de structurele 
voorgegevenheid ervan. 
Het begrip positionele motivatie kan wellicht tezamen met, en in aanvulling op de 
traditionele begrippen positie en rol de verbinding leggen tussen de twee polen, 
waartussen de sociologie zich voortdurend beweegt: enerzijds wil zij het "sinn-
haftes Handeln", "meaningfull interaction" bestuderen, anderzijds de structuren 
van relaties en de daarvan uitgaande contrainte. Het gaat in de sociologie 
inderdaad om de "bestendige onderlinge betrokkenheid op elkaar van de sociale 
en de culturele structuur". Het knooppunt van beide vormt o.a. de positionele 
motivatie" (Van Hoof, 1966, p. 15). 
Van Hoof - kind van zijn tijd - ontleent het theoretisch kader (dat wil niet alleen zeggen 
de gebruikte concepten maar ook de veronderstellingen van de verbanden tussen de 
concepten alsmede de manier van redeneren) aan de toendertijd vigerende sociologie in 
Nijmegen. Deze sociologie kent tenminste twee gedachtenlijnen. 
Op de eerste plaats had Oldendorff de sociaal-psychologische benadering geïntrodu-
ceerd (Oldendorff, 1953). Van Hoof sluit dicht aan bij deze benadering met zijn visie 
op 'rol' en 'positie', maar is wel genoodzaakt zich te onderscheiden van het psycholo-
gisch attitude-onderzoek (Van Hoof, 1963, p. 33 e.V.), waarin de eigenheid van het 
individu centraal staat, maar waarin, naar de mening van velen, de invloed van de maat-
schappelijke structuren op deze individuele gesteldheid wordt onderschat 
Op de tweede plaats was er de structureel-functionalistische benadering (met name de 
ideeën van Parsons en Merton). Aan dit kader ontleent Van Hoof de visie van het 
bedrijf als sociaal systeem. Tegelijkertijd echter zet hij zich af tegen de vanuit deze 
benadering begrijpelijke ideeën over vervreemdende arbeid (bijvoorbeeld Argyris, 
1957) die hij al te deterministisch acht. Met name het vermeende, direct causale verband 
dat in de vervreemdingsthese tussen arbeid en persoonsintegratie wordt gelegd - als zou 
de structuur van een arbeidsplaats bepalend zijn voor het al dan niet 'geïntegreerd' zijn 
(motivatie, meningen) van werkne(e)m(st)ers - wordt door Van Hoof becritiseerd. 
Mensen ervaren het immers niet als zodanig, zo luidt zijn weerlegging. Op grond van 
dit belevingsaspect stelt hij verder: 
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"De sociologie kan met het begrip positionele motivatie in deze complexe materie 
enig inzicht verschaffen. Met behulp van dit concept kan, met handhaving van de 
integriteit van de persoon, de zeer gevarieerde feitelijke arbeidsmotivatie 
geanalyseerd worden in de context waarin ze in feite vóórkomt" (Van Hoof, 
1966, p. 15). 
Het begrip 'positionele motivatie' past, mijns inziens, in een theoretische analyse van 
de verhouding structuur en handelen, die ik een context-analyse zou willen noemen. 
Dat wil zeggen dat - ondanks de stelligheid waarmee Van Hoof de relatie tussen indivi-
du en omgeving centraal zet - het toch het individu en het individuele handelen zijn, die 
in het middelpunt van de belangstelling staan. Het gaat om de beschrijving en verkla-
ring van het individuele handelen van uit relatief vrije wil handelende personen. De 
structurele componenten zijn er als het ware omheen gegroepeerd. De individuele acties 
staan in Van Hoofs visie weliswaar niet los van de maatschappelijke structuur, zoals in 
sociaal-psychologische studies zou worden gesuggereerd (rakelings langs Scylla!), 
evenmin wordt zij er door gedetermineerd, zoals 'de' vervreemdingsthese suggereert 
(een wijde boog rond Charybdis!). 
In de optiek van Van Hoof bevinden zich ingrediënten van zowel structuur als 
handelen, van alles wat. Hij hoeft niet te kiezen: "...met handhaving van de integriteit 
van de persoon (-) in de context (mijn cursivering) waarin ze in feite vóórkomt" (zie 
boven). 
Van Hoofs oplossing past in een wijdverbreide, maar specifieke (arbeids- en organi-
satie-)sociologische optiek van waaruit de problematiek tussen structuur en handelend 
individu wordt bekeken. De optiek, waarbinnen Van Hoofs oplossing past, zo lijkt het, 
gaat impliciet of expliciet uit van een onderscheiden eigenheid van enerzijds 'handelend 
individu' en anderzijds 'structuur'. 
In deze sociologie is een Organisatie' bijvoorbeeld een structuur, die doelgerichtheid 
kent, formeel-rationeel ontworpen is en vormen van hiërarchie bezit. Binnen deze 
organisatie functioneren mensen als leden van deze organisatie, desalniettemin als 
individuen, psychische entiteiten, met eigen motivaties, lusten, angsten en behoeften. 
Vaak ontstaan volgens deze opvatting organisatorische problemen door een niet-
efficiënte afstemming zowel tussen individuele eigen(aardig)heden onderling als tussen 
individuen en het samenlevingsverband dat op basis van een rationeel ontwerp 
'organisatie' genoemd wordt. 
Een dergelijke optiek komt bijvoorbeeld naar voren in Lammers' overzicht van de 
arbeids- en organisatiesociologie: 
Organisaties zijn "...samenlevingsverbanden met een min of meer hiërarchisch 
karakter die functioneren op basis van een formeel-rationeel ontwerp met 
betrekking tot functionalisatie-, coördinatie- en finalisatieprocessen" (Lammers, 
1983, p. 29). 
"Het slagen of falen van een dienst, een bedrijf of een krijgsmachtonderdeel is (-) 
niet slechts een kwestie van instelling en optreden van individuele leden, maar 
ook en vooral van de opzet, van de structuur van de organisatie, van de er 
gebruikelijke procedures en gewoonten" (Lammers, 1983, p. 55). 
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De assumptie van de onderscheiden eigenheid van structuur en individu vinden we 
terug in de vele, door Lammers behandelde, arbeids- en organisatiesociologische 
stromingen. 
Het ligt niet alleen besloten in de behandeling door Lammers van het 'systeemdenken' 
en het 'partijendenken' pur sang, maar ook in de stromingen die Lammers rekent tot 
pogingen het systeem- en partijendenken te koppelen of te integreren (zie Lammers, 
1983, p. 392 e.V.). Ook in zijn beschrijvingen van het zogenoemde 'interpretatieve 
model' en het 'neo-marxistische model' vinden we indicaties voor een dergelijke 
optiek. 
Dat hoeft natuurlijk niet per se op het conto van deze benaderingen te worden 
geschreven (het kan ook aan Lammers liggen), maar waarschijnlijk is deze optiek van 
de onderscheiden eigenheid van handelend individu en structuur inderdaad, zoals 
Lammers elders (1984) stelt, een typisch sociologische optiek. 
Dat zou betekenen dat al deze door Lammers behandelde organisatie- sociologische 
stromingen niet alleen voor dezelfde problematiek staan, waarvoor ook Van Hoof zich 
in de zestiger jaren geplaatst zag (hoe de verhouding tussen "handelen' en 'structuur' in 
een organisatie te beschrijven en te verklaren?) maar ook voor een soortgelijke 
oplossing kozen (de organisatie wordt verklaard vanuit de onderscheiden eigenheid van 
structuur en individueel handelen). Heeft de betreffende sociologie hiermee niet als 
vanzelfsprekend een zoveelste continuum gecreëerd? 
Vanuit de ene pool van dit continuum (de structurele kant) wordt de organisatie 
met name begrepen als resultaat van de eigenheid van de organisatiestructuur, 
terwijl vanuit de andere pool (de kant van het handelen) de organisatie vooral 
gezien wordt in verhouding tot de wensen, verwachtingen, motivaties of 
gepercipieerde belangen van de betrokken individuen of groepen individuen. 
Uiteraard (Van Dijck, 1987) bevindt Van Hoof zich, met zijn context-analyse, 
ergens op het midden van dit continuum en hij weet zich omringd door vele 
vakgenoten. Zou men vanuit deze positie op het continuum een analyse willen 
maken van de regulering van het menselijk handelen, dan zou men, in de trant 
van Van Hoof, een dubbele analyse maken, een structurele van de organisatiekam 
en, daarnaast, een gedragsanalyse op basis van individuele motivaties. 
Hoe wijdverbreid ook, deze sociologische optiek is niet de enige sociologische optiek. 
In het beschreven denkmodel wordt geen volledige beschrijving en verklaring gegeven 
van de spanningsvolle verhouding tussen structuur en handelen. 
In de optiek van de onderscheiden eigenheid wordt één aspect van de problematiek 
benadrukt, namelijk de conditionerende invloed enerzijds van een maatschappelijke en 
variabele context op het keuze- en handelingspatroon van zelfstandige individuen en 
anderzijds van het handelen van mensen op deze maatschappelijke kaders. 
Er bestaat echter ook een andere - evenzeer sociologische - optiek, óók binnen de orga-
nisatiewetenschap, die een ander aspect van de verhouding tussen structuur en handelen 
belicht 
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2.2. De optiek van de wederzijds producerende verhouding van 'hande­
len' en 'structuur' 
Deze 'andere' optiek benadrukt niet zozeer de eigenheid, maar de wederzijds produ­
cerende verhouding tussen individueel handelen en structuur. Hiermee wordt niet ge­
doeld op de conditionerende, voorwaardenscheppende, verhouding maar op de produk-
tieve verhouding (het individuele handelen maakt de structuur en de structuur maakt het 
individuele handelen). Deze optiek vereist wel een geheel andere ЪгіГ om naar dezelfde 
problematiek te kijken. Zij gaat niet uit van de onderscheidenheid van beide sociale 
fenomenen, maar van hun gelijkheid, wellicht als de verhouding van tand tot kaakbeen, 
die beide, ondanks hun andere verschijningsvorm en functie, gemaakt zijn van het­
zelfde materiaal, uit elkaar zijn gegroeid en in elkaar zijn verankerd. 
Vanuit deze optiek wordt anders tegen het fenomeen 'organisatie' aangekeken. 
In deze visie is elke organisatie, uiteindelijk elk samenlevingsverband zoals we dat 
kennen in fabrieken, gezinnen, sportbijeenkomsten, etc. meer dan alleen een doel­
gericht, formeel gestructureerd, hiërarchisch gebouw of, algemener, 'construct', waar-
binnen 'construct'-vreemde personen met een eigen identiteit handelen volgens de eigen 
definities van posities en rollen (lees, motivaties. Van Hoof, 1963, p. 7). In deze 
'andere' visie is het onderscheid tussen het 'construct' organisatie en het organisa-
tioneel handelen niet zo scherp aangegeven als in de context-analyse. 
Een organisatie is, in deze visie, een samengestelde 'sociale praktijk', dat wil zeggen, 
een stelsel van 
- op ervaringen en kennis gebaseerde identiteiten (meningen, ideeën en normen over 
wat goed en passend is of juist zou moeten veranderen), 
- handelen (het arbeidshandelen en het sociale handelen), 
- regels volgens welke deze gedachtenvorming, gedachtenuitingen en handelingen 
plaatsvinden, alsmede van de 
- structurele kaders van dit gereguleerde handelen. 
De grens tussen meningen, handelen, regels voor handelen en structurele kaders is 
moeilijk te trekken. 
Het is bijvoorbeeld gebruikelijk om de verschillende manieren waarop besluit-
vorming georganiseerd wordt te onderscheiden naar de verschillende stelsels van 
regels en voorschriften van besluitneming, naar het structurele kader van 
besluitvorming derhalve. Impliciet doet men daarmee echter vaak ook uitspraken 
over aspecten van meningen en handelingen van individuen die in deze 
besluitvormingsprocedures verkeren en over hun belevingen en verlangens. 
'Dictatuur of Democratie' is meer dan enkel een vergelijking tussen onder-
scheiden reglementen van besluitneming. 
Maar zelfs binnen eenzelfde organisationele structuur voor besluitvorming 
(bijvoorbeeld de structuur waarbij elk individu inspraak heeft) doen zich onder-
scheiden 'organisaties' van besluitvorming voor. 
Denk maar eens aan het verschil tussen 'de algemene ledenvergadering' van de 
Onderlinge Waarborgmaatschappij, de "hearings' van de BMD (de Brede Maat-
schappelijke Discussie) en de 'pleno' van de basisgroependemocratie, die de 
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acties tegen kernenergie bij Dodewaard en Borsele in het begin van de tachtiger 
jaren heeft georganiseerd. 
De drie begrippen duiden elk op een zeer brede besluitvorming, waarbij alle 
betrokkenen hun zegje kunnen doen, maar er is een wereld van verschil in het 
handelen van de mensen, hun meningen en visies en de regels volgens welk het 
handelen verloopt in de drie overlegsituaties. 
Er is sprake van een drietal geheel verschillende Organisaties', drie verschillende 
stelsels van 'discours' (vrij naar Foucault) of drie 'semantische stelsels' (vrij naar 
Luhmann). 
Een organisatie, als discours of semantisch stelsel, betreft niet alleen immateriële zaken 
(meningen, regels), maar ook de plaats of positie van een aantal materiële zaken van een 
organisatie. 
Zo is bijvoorbeeld de afdelingsarchitektuur meer dan haar materiële samen-
stelling, niet alleen een verzameling van stoelen en tafels, maar bovenal een 
"kantoortuin', met alle daarbij behorende connotaties. 
Een stapel declaratieformulieren is meer dan een aantal velletjes papier. Het is 
bijvoorbeeld ook een signaal van geldverkeer, of van op een bepaalde wijze te 
verrichten arbeid, maar ook een mogelijkheid om snel geld te verdienen. 
Via hun betekenis of 'Sinn' (Mariens, e.a., 1985) maken ook materiële zaken deel uit 
van de organisatie. 
Materiële en niet-materiële zaken, meningen, betekenissen, handelingen, regels en 
structurele kaders hangen, binnen een organisatie als 'discours' of als 'semantisch 
stelsel', samen en zijn van elkaar afhankelijk. Voor een begrip van de organisatie als 
'sociale praktijk' moet men het onderlinge verband tussen deze zaken in het oog houden 
en niet zozeer hun onderscheiden eigenheid. 
Als men op deze wijze een organisatie beschouwt, vervaagt allengs het onderscheid 
tussen het geregelde handelen van individuen en de in de structuur vastgelegde regels 
voor handelen. Ondanks de aanwezigheid van reglementen, bijvoorbeeld, bestaan er, in 
deze zin, geen regels als mensen zich niet daaraan houden: er bestaat geen overleg-
structuur, als niemand overlegt, ondanks de reeksen voorschriften met betrekking tot 
overleg. Andersom, voor gereguleerd gedrag zijn niet altijd reglementen nodig. 
Als je zorgt dat je 's morgens op tijd bent op je werk of op school, dan wordt 
blijkbaar je individuele handelen bepaald door de door jou geaccepteerde 
tijdsstructuur, de regels voor werk- of schooltijden. Door je als zodanig te 
gedragen, herbevestig je echter ook deze regels, deze tijdsstructuur. Zou ieder op 
zijn of haar eigen tijd naar het werk of naar school gaan, volgde ieder de eigen 
tijdsstructuren, dan bestond er geen organisatie van werktijden of schooltijden 
meer. 
Hetzelfde geldt voor de verkeersorganisatie: als je stopt voor het rode licht laat je 
niet alleen je verkeershandelen bepalen door de verkeersregels, maar bevestig je 
tevens de regel van het rode licht. Zou ieder 'te pas en te onpas' wel of niet 
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stoppen, dan was er geen organisatie meer van het verkeer als men zich niet aan 
regels houdt, zijn er geen regels. 
Hetzelfde geldt ook voor de bureaucratische organisatie. Zodra mensen, al dan 
niet bewust, handelen volgens de regels van de bureaucratie, wordt door hun 
handelen tegelijkertijd de bureaucratische organisatie opnieuw bevestigd. 
Deze 'verstrengeling' van structuur en handelen strekt zich, zoals gezegd, ook uit tot 
de beleving en ervaring van dit handelen. Het functioneren binnen een structuur is niet 
alleen afhankelijk van het rationele besluit, zich wel of niet binnen de regels van de 
structuur te gedragen. Naast rationele besluitneming zijn normering en sanctionering 
(etikettering) belangrijke mechanismen voor de beleving van mensen tijdens hun dage-
lijkse gangen door organisationele structuren. In deze opvatting gaat het daarbij niet om 
'motivaties' (aan diverse posities gerelateerde kenmerken van individuen) maar om 
'identiteiten' (kenmerken van de verhouding tussen structuur en handelen). 
Duidelijk zien we dat bij de 'organisatie van de mode'. 
Als je eigenlijk nu wel uitgekeken bent op die colbertjasjes met die lange revers 
(1987) en de 'Russische' hooggesloten soldatenjacks met brede schouders (1988) 
steeds mooier gaat vinden, bevestig je de wereldwijde organisatie van de mode, 
juist via de eigen beleving of definitie van wat mooi en lelijk is. Er is geen geheim 
genootschap dat aan indoctrinatie en hersenspoeling doet, teneinde deze normen 
wereldwijd over te dragen. Je identificeert je met het modebeeld en, de mode 
dragend, wordt je als zodanig geïdentificeerd. 
De organisatie van de mode vloeit samen met de individuele beleving van 
schoonheid. 
Soortgelijke voorbeelden van de wederzijds producerende verhouding tussen 
individuele wensen en behoeften en de organisatiestructuren komen we tegen in 
vele maatschappelijke sectoren: 
- de individuele kooplust en de organisatie van het winkelverkeer, 
- het ouder worden en de organisatie van de ouderdom in VUT en AOW, 
- de individuele geilheid en de maatschappelijke organisatie van de sexualiteiL 
Dit alles wordt bedoeld met de 'wederzijds producerende verhouding' tussen handelen 
en structuur. 
Het analysekader waarmee de verhouding 'structuur en handelen' op deze wijze kan 
worden geanalyseerd, noem ik, in contrast tot de Context-analyse, de 'Regulerings-
analyse'. Dit kader zal ik in de volgende paragraaf uitwerken. Ik ga niet in op de alge-
mene wetenschappelijke achtergrond van deze 'andere sociologie (Habermas, Foucault, 
Luhmann, Giddens). De zal me opnieuw concentreren op een van de toepassingen van 
deze nieuwe sociologische beschouwingen binnen de organisatiesociologie. 
3. De Reguleringsanalyse 
De begin deze paragraaf met de weergave van een model voor organisatie-analyse, 
waarin het regulerende aspect centraal staat, het model van Clegg (З.1.). In zijn model 
mis ik echter een nadere uitwerking van de inhoud van de betreffende 'regels' die een 
organisatie reguleren. Daarvoor ga ik te rade bij de, met Cleggs organisatievisie 
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verwante, algemeen-sociologische theorie over structuur en handelen van Giddens 
(3.2.)· Giddens' model pas ik vervolgens in Cleggs organisatiemodel (3.3.). 
Weliswaar is hiermee aangegeven hoe organisatorische regulering plaatsvindt, maar er 
is nog weinig gezegd over het hegemoniale aspect van deze regulering. Dat aspect werk 
ik uit, mede aan de hand van Gramsci's noties over maatschappelijke hegemonie. 
Hegemoniale regulering vindt plaats via de identiteiten van ieder die zich in hegemoniale 
machtsverhoudingen bevindt (3.4.). 
3.1. Clegg 
In de organisatiesociologie kennen we verschillende aanzetten tot analysemodellen of 
theorieën die de verhouding tussen het handelen van leden van de organisatie en de 
organisatiestructuur op deze 'andere' wijze, vanuit de reguleringsoptiek, willen 
beschrijven. Aspecten van deze optiek liggen bijvoorbeeld besloten in het werk van 
Crozier, 1964 ("the rules of the game"), Karpik, 1972 ("logique d'action), Chandler, 
1962 ("structure follows strategy") en Ortmann, 1987 ("strategy follows corridor"). 
Specifiek komt deze optiek terug in het werit van de organisatiesocioloog Clegg (1975, 
1979). 
Cleggs analyse van macht in organisaties is gebaseerd op een door hem ontwikkeld 
organisatiemodel, waarin de relatie centraal staat tussen het reguleringsstelsel van de 
organisatie ("het niveau van de structuur") en de handelingen van individuele leden van 
de organisatie ("het niveau van de actie"). 
Gegg definieert macht op 'het niveau van de actie', dat wil zeggen als handelen dat 
plaatsvindt in interacties, binnen - wat Clegg noemt - het zichtbare patroon van sociale 
verhoudingen in organisaties. 
"...power is the ability to exercise control over resources which, when subjects 
engage in practices, produce effects on other subjects. In this instance, the 
practice that we are concerned with is that practice which is the visible structure of 
social relations in the organization, and changes in these relations" (Clegg, 1979, 
p. 95/96). 
Deze machtshandelingen moeten geanalyseerd worden in het kader van eraan ten 
grondslag liggende regels ('rules') of wijzen van rationaliteit ('modes of rationality'), 
die begrepen moeten worden als karakteristieken van de structuur. 
"This rule is expressed through the formulation of 'deep sameness' in phenome-
nologically 'surface difference', in terms of the underlying mode of rationality of 
the production of the phenomena of the surface of social life by subjects. The 
mode of rationality is analysed as a property of structures, not of subjects" 
(Clegg, 1979, p. 96). 
Binnen dit kader definieert hij nu de organisatiestructuur als een structureringsstélséi, 
een stelsel van regels of wijzen van rationaliteit. Hij baseert zich daarbij op Offe (1972): 
"The concept of organization structure used here is developed from Offe (1972), 
who conceives of 'structure' as a set of sedimented (i.e. historically laid down 
and superimposed) selection rules" (Clegg, 1979, p. 96). 
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De wil wat langa- bij deze definitie stil staan. 
Uit de definitie wordt mij duidelijk wat ik moet verstaan onder de term 'sedimented' : 
blijkbaar wil Clegg, in navolging van Offe, benadrukken dat regulering geen statisch 
geheel is van reglementen, maar het resultaat is van een historisch proces, waarin 
specifieke vormen van regelgeving zich uitkristalleren, in zekere mate consolideren en 
als zodanig gezien kunnen worden als 'de basis' voor handelen, dat wil zeggen als aan 
het handelen Opgelegde' regels. 
Ik kan me bovendien een voorstelling maken van hetgeen onder 'selection' verstaan 
moet worden, aan de hand van de uitleg van Habermas, die Clegg in dezelfde passage 
opneemt: 
"Habermas (1976, p. 60) defines these sedimented selection rules, which can be 
conceptualized as structure, as determining 'what is thematized, what - with what 
priority and by which means - is actually publicly regulated, etc." (Clegg, 1979, 
p. 96/97). 
Wat bij Clegg echter onduidelijk blijft, ook in zijn verdere analyse, is wat nu verstaan 
moet worden onder deze 'rules'. Habermas' aanduiding zegt ook niet meer dan dát er 
iets geregeld wordt in een organisatie. Wat voor soort regels zijn het en op welke wijze 
zijn zij werkzaam? 
Om op deze vragen antwoord te krijgen, lijkt het me nuttig te rade te gaan bij de 'theory 
of structuration' van Giddens (1976, 1977, 1979), waarin dit 'regelaspect' juist veel 
verder wordt uitgediept. 
Zoals Clegg zelf aangeeft, vertoont zijn model veel overeenkomsten met Giddens' 
theorie, al heeft hij zijn model hier niet op gebaseerd. Een vergelijking van beide 
modellen geeft mijns inziens aan dat het organisatiemodel van Clegg op belangrijke 
punten aangevuld kan worden met behulp van de algemeen-sociologische analyse van 
Giddens. Daarom geef ik een korte weergave van de structureringsanalyse van 
Giddens. Ik baseer me op zijn boek uit 1979. 
Ik zal enkel die elementen uit zijn 'theory of structuration' toelichten, die naar 
mijn idee van belang zijn voor het begrip hegemoniale macht 
Het model van Giddens geef ik dus niet volledig en uitputtend weer. Ik selecteer 
eruit wat ik nodig heb en verwijs de lezer voor een minder 'entstellend verkürtzte' 
(Ullrich, 1977) weergave naar Giddens, 1979 (vooral p. 49 tot p. 96). In het 
volgend excurs benadruk ik vooral de voor de reguleringsanalyse belangrijke 
aspecten van Giddens' visie, te weten, het 'handelen', de 'structurerings-
karakteristieken', en 'de dualiteit van de structuur'. Geen aandacht schenk ik aan 
Giddens' opmerkingen over 'klasse', 'institutie', concepten, die in zijn theorie 
over structuur en handelen wel degelijk een belangrijke plaats innemen. 
U kunt, als gevolg van mijn selectie uit Giddens' theorie, hier dan ook niet een 
uitputtende verhandeling van Giddens' visie met betrekking tot het aloude 
'structuur/handelen'-probleem verwachten. 
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3.2. Giddens, de Structureringsanalyse 
De socioloog-filosoof Giddens heeft zich in diverse publicaties beziggehouden met de 
hier aan de orde zijnde thematiek, de verhouding tussen structuur en handelen, en met 
name met de verschillende manieren waarop binnen de sociologie tegen deze verhou-
ding wordt aangekeken. Hij bekritiseert daarbij de vanzelfsprekendheden van de be-
langrijkste hoofdstromingen van de hedendaagse sociologie en plaatst er tegenover zijn 
eigen theorie van 'structurering' (structuration). 
"The theory of structuration begins from an absence: the lack of a theory of action 
in social sciences" (Giddens, 1979, p. 2). 
Hij bedoelt daarmee dat bepaalde wetenschappelijke stromingen (waarbij hij vooral 
denkt aan de angelsaksische 'action philosophy' van Anscombe (1963), Mischel 
(1969), e.a.), die zich bezighouden met actie, ratio, doelstellingen, etc. juist geen 
aandacht hebben voor onderwerpen, zoals institutie, macht en maatschappelijke 
ontwikkeling, die in de sociale wetenschap centraal staan. Anderzijds lijden 
denktradities, zoals functionalistische en (neo-Marxistische theorieën, die hier wél oog 
voor hebben, aan vormen van 'sociaal determinisme', waarbij de eerder genoemde 
verschijnselen 'ratio' en 'motieven' als sociale fenomenen uit het zicht verdwijnen. 
"'Action' and 'structure' normally appear in both the sociological and philo-
sophical literature as antinomies", 
zo stelt Giddens (1979, p. 49). Hij herkent dit standpunt in de verschillende socio-
logische stromingen, zoals de interpretatieve sociologie, het functionalisme, het 
structuralisme en ook in verschillende vormen van het marxisme (Giddens, 1979, p. 
50-52). Een dergelijke constatering heb ik eerder gemaakt ten aanzien van de door 
Lammers behandelde organisatiesociologische theorieën die op de genoemde algemeen-
sociologische stromingen zijn gebaseerd. 
Het lijkt wel alsof 'handelen' en 'structuur' tot twee verschillende theoretische 
kaders behoren. 
De constateer de vanzelfsprekendheid waarmee in veel sociologische theorieën een 
(sociaal)-psychologische begripsvorming van de begrippen 'individu' en 'actie', 
lïewustzijn' en 'motivatie' wordt geaccepteerd, naast een sociologisch begrip van 
'structuur'. 
We kunnen dat bijvoorbeeld zien in Van Hoofs notie 'positionele motivatie'. Een 
'positie' wordt vanuit een systeem-sociologische optiek beschreven, maar 
'motivatie' (= definitie van positie en rol door de betrokkenen, Van Hoof, 1963, 
p. 7) wordt vanuit een sociaal-psychologische visie gedefinieerd. Handelen' of 
'actie' wordt meestal, haast automatisch, gedefmieerd als het handelen van 
individuen als psychisch-fysieke eenheden binnen een 'andere', sociaal 
gestructureerde, context.De verschijnselen "handelen' en 'structuur' worden dan 
ook in onderscheiden wetenschappelijke disciplines beschreven. 'Structuur' 
wordt met sociologische begrippen beschreven zoals positie, rol, stratificatie of 
klasse. Het individuele handelen wordt beschreven en verklaard met behulp van, 
binnen een psychologische denkkader gedefinieerde, begrippen zoals rationeel en 
108 
iirationeel, bewust en onbewust handelen, intentionaliteit, wellicht ook 'ver-
vreemding', etc. 
Ik lees bij Giddens - en niet alleen bij hem, want was dit ook niet Parsons' 
projekt? - een pleidooi voor een sociologische analyse, niet alleen van 'structuur' 
maar ook van het "handelen'. 
Handelende personen en hun handelen dienen als sociologische categorieën te 
worden geanalyseerd. Verschijnselen als 'ratio's', het '(on)bewuste', 'motivatie' 
etc. dienen dan ook als mechanismen van sociale praktijken te worden beschre-
ven, zoals dat al gebruikelijk is bij verschijnselen als 'posities', 'rollen' en 'klas-
sen'. 
Dat betekent mijns inziens - hoe vreemd het ook mag klinken - ruimte voor de 
ontwikkeling van een sociologische notie van 'bewustzijn' en 'onbewustzijn', 
duidelijk onderscheiden van het psychologische begrip. 
Het kan bijvoorbeeld best zijn dat handelende mensen zich niet bewust zijn van de 
achtergronden van hun handelen vanuit een psychologische optiek ("...onbewust 
worden de studenten stil zodra de leraar in de klas komt..."), terwijl dit gebeuren 
wel degelijk uiting is van een bewustzijn vanuit een sociologische optiek ("..het is 
normaal en gelegitimeerd dat de studenten luisteren naar hun leraar..."). Dat 
laatste noemt Giddens 'practical consciousness', praktijk-bewustzijn. 
Tegenover de visie van 'actie' en 'structuur' als antinomieën, stelt Giddens dan ook: 
"I shall argue here that, in social theory, the notions of action and structure 
presuppose one another, but that recognition of this dependence (-) necessitates a 
reworking both of a series of concepts linked to each of these terms, and of the 
terms themselves" (Giddens, 1979, p. 53). 
Hoe beschouwt Giddens dan de verhouding tussen 'actie' en 'structuur'? 
Actie 
'Actie', om te beginnen, moet niet worden opgevat als een discrete activiteit en 
handelen ('agency") niet als een serie van discrete activiteiten, maar als een 
"...continuous flow of conduct. We may define action (-) as involving a 'stream 
of actual or contemplated causal interventions of corporeal beings in the ongoing 
process of events-in-the-world'", 
aldus Giddens (1979, p. 55), zichzelf citerend uit zijn beroemde 'New Rules of 
Sociological Method' (1976). 
Deze stroom van "historisch gelokaliseerde' handelingen (Giddens, 1979, p. 56) wordt 
gedragen door een zekere vorm van gemeenschappelijke intentie, waarvan de 
individuen zich niet steeds in psychologische zin bewust hoeven te zijn (zoals ook 
Foucault (1984) stelde , zie hieronder, pag. 111). Er is, zoals gezegd, sprake van een 
'ander' bewustzijn, van 'practical consciousness', dat wil zeggen: 
"tacit knowledge that is skillfully applied in the enactment of courses of conduct, 
but which the actor is not able to formulate discursively" (Giddens, 1979, p. 57). 
109 
Dit praktijk-bewustzijn, aldus Giddens, kan sturend zijn voor het handelen van 
mensen, al stellen deze dat hun handelen wordt gestuurd door andere rationaliseringen, 
redenen en motieven. 
Nu wordt ook duidelijk wat Giddens bedoelt met het leidende theorema van de 'theory 
of structuration': "every social actor knows a great deal about the conditions of 
reproduction of the society of which he or she is a member" (Giddens, 1979, p. 5). Dit 
'weten' is een vorm van 'sociale kennis', die gebaseerd is op zowel praktijk-bewustzijn 
(te weten hoe te handelen, zonder dit weten precies onder woorden te kunnen brengen) 
als discursief bewustzijn (de kennis die ook in woorden of uitdrukkingen gevat wordt). 
Een deel van de 'actie' speelt zich af in een gebied van bewuste motiveringen, 
rationalisaties, reflecties, etc, maar dit gebied is omgeven door 'grijze' gebieden, 
bestaande uit niet onderkende voorwaarden of condities voor deze actie en uit niet 
bedoelde gevolgen van acties, aldus Giddens. 
In deze 'grijze gebieden' bestaan blijkbaar, naast bewuste rationalisaties en onbewust 
handelen, de zogenoemde praktijk-bewuste handelingen (Giddens, 1979, p. 58). 
Leerlingen bijvoorbeeld luisteren naar de docent, zwijgen als hij spreekt en maken 
notities van zijn opmerkingen. 
Gevraagd naar het waarom van deze activiteit, motiveren en rationaliseren zij en 
antwoorden: "om te leren wat ik nog niet weet", of "om te weten hoe ik het 
tentamen moet maken", alsof het hier gaat om een betrekkelijk eenvoudig en 
doorzichtig proces van kennisoverdracht en -toetsing. De leraar, om zijn 
motiveringen gevraagd, antwoordt in dezelfde trant 
Toch zijn voorwaarden en gevolgen van de sociale praktijk 'kennisoverdracht' 
niet voor ieder steeds even duidelijk. 
Impliciet (en vaak niet als zodanig onderkend) veronderstelt men dat een aantal 
voorwaarden voor deze specifieke sociale praktijk aanwezig zijn: de leraar wordt 
verondersteld over de betreffende kennis te beschikken en de vaardigheid tot 
lesgeven te bezitten. Meer in het algemeen, gaat men uit van de vanzelf-
sprekendheid van het klassikaal systeem als normaal systeem van kennis(=waar-
heid)-overdracht Evenmin onderkent men in de architektuur van de klas (de 
plaats van het bord en de opstelling van de lessenaars) de materiële voorwaarden 
voor deze sociale praktijk. 
Zo ook heeft de sociale praktijk leren' gevolgen die niet herkend of bedoeld zijn. 
Hetgeen de leraar vertelt wordt bijvoorbeeld 'waar', door het hele bijzondere 
proces van reproduktie van kennis via het leren van de leerlingen en het toetsen 
van het geleerde binnen het systeem van het onderwijs; als de leraar hetzelfde zou 
vertellen in de cantine of in de kroeg werd er niet op dezelfde manier naar hem 
geluisterd, waren zijn uitspraken, anders gezegd, deel van een andere sociale 
praktijk dan die van het leren en was het gezegde minder 'waar'. 
Tot zover het algemene actiemodel van Giddens. Het is opvallend dat bij Foucault een 
praktisch gelijksoortige gedachtengang met betrekking tot machtshandelen valt te 
constateren. 
"De machtsrelaties zijn tegelijk intentioneel en niet-subjectief. 
110 
Als ze inderdaad kenbaar zijn, komt dat niet omdat ze in de zin van oorzakelijk-
heid het effect van een andere, hen 'verklarende' instantie zouden zijn, maar 
omdat ze volledig van een calculatie zijn doordrenkt: geen macht zonder een reeks 
bedoelingen en doeleinden. Maar dat betekent niet dat de macht het resultaat is 
van de keuze of de beslissing van een individueel subject; we moeten niet gaan 
zoeken naar de generale staf die toezicht houdt op haar rationaliteit. Noch de 
regerende kaste noch de groepen die de staatsapparaten beheersen en evenmin de 
belangrijkste economische besluitvormers sturen heel het machtsnetweik dat in 
een bepaalde maatschappij functioneert (en haar doet functioneren). De 
rationaliteit van de macht is de rationaliteit van de tactieken die zich vaak on-
verbloemd te kennen geven op het beperkte niveau waarop ze werkzaam zijn - het 
lokale machtscynisme -, die zich onderling aaneenschakelen, elkaar oproepen en 
vermeerderen, elders hun steunpunt en bestaansvoorwaarde vinden, en zo 
tenslotte omvattende dispositieven vormen: ook daar is de logica nog volstrekt 
helder, kunnen de bedoelingen ontcijferd worden, en toch komt het voor dat er 
niemand meer valt aan te wijzen die ze heeft bedacht en nauwelijks iemand die ze 
verwoordt: dit is het impliciete karakter van de grote, anonieme en bijna stomme 
strategieën die spraakzame tactieken coördineren, waarvan de 'bedenkers' of 
besluitvormers vaak geen hypocrisie kennen" (Foucault, 1984, p. 95/96). 
"This is the insight and this is the problem", zo becommentariëren Dreyfus/ 
Rabinow (1982, p. 187) deze gedachtengang: 
"There is a logic to the practices. There is a push towards a strategic objective, 
but no one is pushing. The objective emerged historically, taking particular forms 
and encountering specific obstacles, conditions and resistances. Will and 
calculation were involved. The overall effect, however, escaped the actors' 
intentions, as well as those of anybody else. As Foucault phrased it, "People 
know what they do; they frequently know why they do what they do; but what 
they don't know is what what they do does" (personal communication)." 
'Handelen' is in deze opvatting 'conduct', tegelijkertijd resultaat van sturend 
handelen ("conduire") en van op een of andere wijze ("vanuit het grijze...", zo 
zou men in Giddens' model zeggen) genormeerd handelen ("se conduire"), zoals 
Foucault elders benadrukt (Foucault, 1982, p. 221). 
Het bovenstaande in termen van Giddens samenvattend: handelen is gebaseerd op 
discursief bewustzijn en praktijk-bewustzijn en is een onderdeel van een 'sociale 
praktijk' (als een 'ongoing process of 'events-in-the-world"), bestaande uit (niet 
onderkende) voorwaarden voor handelen, het rationele handelen en de (onbedoelde) 
sociale gevolgen, die wederom (niet onderkende) voorwaarden zijn voor volgende 
acties (Giddens, 1979, p. 59). 
Juist deze interpretatie van bewustzijn en handelen impliceert ook een andere 
'theorie' van motivatie. 
Immers, in de eerder aangegeven gangbare sociologische optiek, waarin het 
begrip 'motivatie' psychologisch wordt gedefinieerd, is 'motivatie' een van de 
intervenierende mechanismen tussen enerzijds elementen (zoals 'rollen' en 
'posities') van systemen en structuren en anderzijds elementen (zoals 'lusten', 
'verlangens' en 'angsten') van individuen als psychisch-fysieke entiteiten (zie 
Van Hoof, 1966). 
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De andere theorie van motivatie dient zich echter bezig te houden met de eenheid 
van structuur en handelen, met de verhouding tussen sociale condities voor 
handelen, sociale gevolgen van handelen, het handelen zelf, de rationalisaties van 
dit handelen en de genoemde 'grijze gebieden'. 
Eigenlijk, zo zou men kunnen stellen, zal deze theorie zich bezighouden met de 
eenzelvigheid van de verschillende elementen van sociale praktijken, met 
'identiteit' derhalve eerder dan met 'motivatie', als interveniërend mechanisme 
tussen zaken met een onderscheiden eigenheid. Op deze 'identiteit' kom ik later 
terug. 
Na deze analyse van 'actie' stelt Giddens vervolgens de vraag naar de mechanismen, 
die activiteiten, condities en gevolgen met elkaar verbinden en de aard van dit verband 
aangeven. Hij verlaat hiermee het gebied van rationaliseringen, motiveringen en acties 
en begeeft zich op het terrein van de structureringskarakteristieken van sociale prak-
tijken. 
Structuringskarakteristieken 
Giddens onderzoekt het proces van 'structurering' (structuration), van "structuring the 
structure" (Giddens, 1979, p. 61): hoe wordt een structuur tot wat deze is? Hij 
onderzoekt in feite een sociale praktijk, die continu in beweging is ('an ongoing process 
of events-in-the-world'). 
Dat betekent het loslaten van de vooronderstelling dat sociale structuren 
onderzocht kunnen worden door analyses van 'moment-opnames' van een sociaal 
systeem: systemen bestaan niet uit momentopnames, maar zijn continue stromen 
van interacties, van met elkaar samenhangende acties. Het gaat om de analyse van 
processen die zulke activiteiten in 'tijd en ruimte' aan elkaar verbinden. 
Wat gebeurt er bijvoorbeeld in dat klaslokaal, waarin het geroezemoes verstomt, als de 
leraar binnenkomt, waarin dezelfde woorden, die de avond tevoren in de kroeg werden 
afgedaan als 'volslagen onzin', nu onderdeel uitmaken van te kennen en gekende waar-
heid en waarin het gebruikelijk is dat de leerlingen op een geordende wijze (zittend op 
de geëigende plaatsen, de ogen gericht op de leraar) in het leslokaal vertoeven en niet 
als een 'zootje ongeregeld'? Wat karakteriseert deze processen? 
In termen van Giddens: wat zijn de structureringskarakteristieken ('structural proper-
ties', Giddens, 1979, p. 64) van het sociale systeem 'klas'? 
Een sociaal systeem (de gereproduceerde relaties tussen handelende personen of 
collectiviteiten, die georganiseerd zijn als gereguleerde sociale praktijken, Giddens, 
1979, p. 66) wordt gereguleerd door structureringskarakteristieken. Deze vormen de -
in tijd en ruimte - verbindende elementen van dit systeem (Giddens, 1979, p. 64). Deze 
'structureringskarakteristieken' worden door Giddens begrepen als de regels en de 
middelen ('rules and resources') die voor de reproduktie van het sociale systeem van 
belang zijn. 
Onder het kennen van de regels moet in dit geval niet worden verstaan het kennen 
van de 'spelregels' of de formele voorschriften. Het gaat om het 'weten hoe een 
en ander in elkaar steekt', om 'op een of andere manier weten hoe je moet 
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handelen', om 'ergens weten dat het niet goed zit'. Het is handelen volgens 
datgene wat een 'sociaal instinct' genoemd kan worden. 
Giddens benadrukt hiermee een specifiek verband tussen regulering en handelen. 
"To know a rule, as Wittgenstein says, is to Trnow how to go on', to know how 
to play according to the rule. This is vital, because it connects rules and practices. 
Rules generate - or are the medium of the production and reproduction of -
practices" (Giddens, 1979, p. 67). 
Ook nu kan dit verhelderd worden door het voorbeeld van de klassikale situatie uit te 
werken. 
In termen van Giddens zou het lesgeven in de klas door een leraar aan leerlingen een 
sociaal systeem zijn: het gaat immers om gereproduceerde verhoudingen tussen actoren 
(leraar, leerlingen), die als gereguleerde sociale praktijken zijn georganiseerd. Het is 
geen toevallige leersituatie, zoals die waarin Socrates regelmatig verzeilde. 
De structureringskarakteristieken van dit sociale systeem lesgeven' zijn de regels, 
waarvan ieder zich (althans vanuit een sociologische optiek) bewust is: bijvoorbeeld te 
zwijgen als de leraar spreekt en te antwoorden als de leraar vragen stelt. Het gaat ook 
om de machtsmiddelen op grond waarvan het systeem bestaat: bijvoorbeeld de kennis 
van de leraar, de autoriteit van de leraar, de mogelijke sanctie voor de leerlingen. 
Voor een analyse van sociale systemen is het echter niet voldoende deze struc-
tureringskarakteristieken (de 'regels en de middelen') van een systeem te kennen. Men 
dient ook te bestuderen hoe deze karakteristieken ontstaan, gecontinueerd worden en 
veranderen en op deze wijze de sociale systemen, dus de gereguleerde sociale 
praktijken als organisaties van de interacties van de actoren, vormgeven. Dit laatste 
noemt Giddens de analyse van 'structurering'. 
In het voorbeeld van de klassikale situatie gaat het dan onder meer om het 
veranderende stelsel van normen over 'goed' onderwijs of 'rechtvaardige' toetsing van 
kennis, over de verdeling van de zeggenschap, over democratisering, het toepassen van 
sancties op overtreding van formele regels, de controle op de naleving ervan, etc. Dit 
proces van structurering wordt nu verder uitgewerkt 
De dualiteit van de structuur 
De structureringskarakteristieken vormen, zo vervolgt Giddens, het sociale systeem, 
dat wil zeggen, zowel de interacties van personen in een sociaal systeem, als ook de 
gestructureerde samenhangen van dat systeem. Als zodanig geven zij vorm aan, het-
geen hij noemt de dualiteit van de structuur. 
Er is dus sprake van een 'dubbele vormgeving'. Afhankelijk van de optiek van waaruit 
sociale systemen worden bezien, ligt de nadruk op het structurele element of op het 
actie-element 
Daarom onderscheidt Giddens ook twee analysemodellen van dezelfde sociale praktijk. 
Hij noemt deze respectievelijk een 'institutionele analyse' en een 'analyse van het 
strategisch gedrag'. 
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Bij de 'analyse van het strategisch gedrag' wordt de wijze bestudeerd waarop 
actoren zich in hun sociale relaties baseren op de structureringskarakteristieken 
'regels en middelen'. Deze karakteristieken verschijnen dus als discursief 
bewustzijn en praktijk-bewustzijn. Een 'institutionele analyse' beschrijft dezelfde 
regels en middelen, nu echter als karakteristieken van een sociaal systeem 
(Giddens, 1979, p. 80 e.v.). 
Een soortgelijk verband tussen 'strategisch handelen' en 'structuur' heb ik gelegd 
met betrekking tot het strategisch handelen van management als set van 
maatregelen met een in organisatorische regels ingebedde strategische functie (zie 
pag. 12). 
Een analyse van sociale systemen omvat beide analysemodellen. 
"When institutional analysis is bracketed, the modalities are treated as stocks of 
knowledge and resources employed by actors in the constitution of interaction as 
a skilled and knowledgeable accomplishment, within bounded conditions of the 
rationalisation of action. Where strategic conduct is placed under an epoche, the 
modalities represent rules and resources considered as institutional features of 
systems of social interaction" (Giddens, 1979, p. 81). 
Men bedenke steeds, dat, ondanks de presentatie van de dualiteit van de structuur als 
het resultaat van een dubbele vormgeving, in Giddens' visie een sociaal systeem steeds 
in beweging is ("..ongoing process.."). Voortdurend veranderen structureringskarak-
teristieken en daarmee de interactiepatronen en de gestructureerde samenhangen van de 
sociale systemen. 
Tenslotte is een laatste stap nodig om het model dat ik aan Giddens ontleen te 
completeren. De 'dubbele' manier waarop de 'regels en middelen' vormend zijn zowel 
voor de interacties van handelende personen als voor de structuurelementen van sociale 
praktijken, past Giddens vervolgens toe op drie dimensies van sociale praktijken. 
Hij onderkent in elke sociale praktijk een stelsel van communicatie (de wijzen waarop 
men met elkaar omgaat, de interpretatieregels en de betekenissen van communicatie), 
macht (de bepalingen van eikaars handelen, de machtsbronnen en de overheersings-
structuren) en normering (het bestaan van sancties, normen en legitimering). 
Elke dimensie (bijvoorbeeld, de communicatieve dimensie) kent, zoals gezegd, zowel 
actie-elementen (bijvoorbeeld communicatiepatronen), die geanalyseerd worden via een 
analyse van het strategisch handelen en structurele elementen (bijvoorbeeld 
betekenis'), die geanalyseerd worden in een institutionele analyse. 
Overigens gebruikt Giddens in zijn studie het woord 'structure' ter aanduiding 
van twee verschillende zaken, en dat is tamelijk verwarrend. Aan de ene kant 
definieert hij 'structure' als het geheel aan structureringskarakteristieken 
(Giddens, 1979, p. 64 en p. 66). Aan de andere kant reserveert hij de term 
'structure' ter aanduiding van de structurele componenten van sociale systemen 
(betekenis, overheersing en legitimering), die, zoals het onderstaande schema 
aangeeft, resulteren uit een institutionele analyse van structureringskarak-
teristieken (Giddens, 1979, p. 82). Giddens gebruikt de term 'structure' zowel 
voor de 'motor' als voor het "resultaat'. Ik heb deze verwarring willen opvangen 
door in het tweede geval niet van 'structuur' maar van 'gestructureerde samen-
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(naar Giddens, 1979, p. 82) 
De genoemde elementen in het bovenstaande model zijn zowel in horizontale zin (de 
verschillende dimensies) als in verticale zin (de verhouding tussen gestructureerde sa-
menhangen, structureringskarakteristieken en interactie) nauw aan elkaar verbonden. 
Dat betekent bijvoorbeeld dat de 'regels en middelen' met betrekking tot communicatie 
naar voren komen als interpretatieschema's (="standardised elements of stocks of 
knowledge", Giddens, 1979, p. 83), die niet alleen betekenis en communicatiepatronen 
vormgeven, maar tegelijkertijd expressies zijn van het stelsel van normatieve sancties 
dat het sociale systeem legitimeert en, via deze samenhang, machtinteracties en 
overheersing mogelijk maken. Het is belangrijk om niet langer te spreken van 'com-
municatie', 'macht' en 'normering' als afzonderlijke elementen van handelen of struc-
tuur. Het gaat steeds om de samenhang tussen de communicatieve, de machts- en de 
normeringsdimensies van sociale praktijken (zie ook Knights, 1987). 
Zo ook is macht dus in 'verticale' en 'horizontale' zin onderdeel van de vormgeving 
van sociale praktijken. 
In horizontale zin stelt Giddens: 
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"Power is expressed in the capabilities of actors to make certain 'accounts count' 
and to enact or resist sanctioning processes"; 
en met betrekking tot macht in verticale zin zegt hij: 
"but these capabilities draw upon modes of domination structured into social 
systems" (Giddens, 1979, p. 83). 
Machtsrelaties op het niveau van de interactie zijn relaties van zelfstandigheid en 
afhankelijkheid. Macht duidt op het gebruik van (on)mogelijkheden ('facilities') om het 
handelen van anderen te sturen, het interactiepatroon te beïnvloeden. Het (al dan niet 
bedoelde) gevolg van dit gebruik is het realiseren van de verlangens en wensen (en 
daarmee van aan wensen gelieerde belangen, Giddens, 1979, p. 188/189) van indivi-
duen of groepen ten koste van de wensen, verlangens (en belangen) van anderen of 
andere groepen. 
Op het niveau van de structuur is macht 'overheersing' en komt tot uiting in het bestaan 
van asymmetrieën in het gebruik van machtsbronnen, waardoor zeggenschap over 
mensen en zaken ('op het niveau van de interactie') ontstaat, gecontinueerd wordt en 
verdwijnt (Giddens, 1979, p. 93). 
Macht dient geanalyseerd te worden op het niveau van de interactie en van de structuur. 
Dat is niet eenvoudig: 
"This can only be achieved, I think, if it is recognised that power must be treated 
in the context of the duality of structure: if the resources which the existence of 
domination implies and the exercise of power draws upon, are seen to be at the 
same time structural components of social systems" (Giddens, 1979, p. 91). 
Giddens' model samenvattend: 
Centraal in het model van 'sociale praktijken' als eenheid van handelen en structuur, 
staat het stelsel van structureringskarakteristieken ('regels en middelen'). 
Het betreft hier het samenhangende stelsel, bestaande uit 
^.communicatie-Tegels en middelen, inteipretatieschema's, die als 'mobilisaties van 
discursieve of praktijk-kennis' de communicatiepatronen tussen personen vormgeven, 
tegelijk echter kenmerken zijn van de betekenis van de sociale praktijk. 
"Goede morgen mevrouw.... Wat mag het zijn?", kan in Nederland enkel het 
begin zijn van een interactie tussen klant en een (kleine) winkelier. Niemand 
herkent deze woorden als de communicatie tussen echtgenoten bij het wakker 
worden. 
Deze woorden drukken een betekenis uit maar reguleren ook het communicatieve 
handelen van de betrokken personen. De klant weet automatisch (met behulp van 
op praktijk-kennis gebaseerde inteipretatìeschema's) dat niet gevraagd wordt naar 
de mening over een of andere norm (bijvoorbeeld de toegestane snelheid op 
snelwegen) maar naar haar boodschappenlijstje. 
b.möc/i/iregels en mogelijkheden voor het gebruik van machtsbronnen, die zelfstan -
digheid en afhankelijkheid bepalen in de verhouding tussen actoren, tegelijk ook 
onderdeel zijn van overheersing in de sociale praktijk, gekenmerkt door asymme-
trieën in de mogelijkheid om machtsbronnen te gebruiken. 
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Het Taylorisme, de orthodoxe doctrine van 'technische beheersing' (Clegg, 1979; 
Edwards, 1979) bestaat onder andere uit 'regels en middelen' betreffende de 
verhouding tussen de taken van het management (planning en controle) en die van 
de werknemers (uitvoering van het werk). 
Deze structureringskarakteristieken sturen zowel het actuele handelen van 
managers en werknemers als machtsacties ("ik beveel, jij volgt op!") en bete-
kenen tegelijkertijd ook een specifieke vorm van overheersing , gebaseerd op de 
ongelijke mogelijkheid de machtsbron "kennis' te activeren. Het management kan 
wél gebruik maken van haar kennis om het produktieproces te plannen en te 
controleren; de werknemers kunnen hun vakmanschappelijke kennis daarentegen 
niet als machtsbron gebruiken. 
cnormatieve regels en middelen, die tot uiting komen in de aanwezigheid van positieve 
of negatieve sancties op handelen, maar evenzeer de legitimering van vormen van het 
sociale systeem. 
Dezelfde regels die het 'weten' (het communicatiespel van kennisoverdracht) in 
een leersituatie reguleren, zijn ook sturend voor het 'andere' weten, namelijk het 
'weten hoe het hoort'. 
In de klas bestaan een aantal (ongeschreven) normen die via positieve of 
negatieve sancties het handelen van leraar en leerling sturen. Deze regels bege-
leiden niet alleen het proces van de 'produktie' van goede en slechte leerlingen en 
leraren ("als je niet oplet, wordt je nooit een goeie socioloog! "), maar legitimeren 
het ook ("klassikaal onderwijs is een goed onderwijssysteem, want het zorgt 
ervoor dat de leerlingen hun aandacht bij de les houden"). 
Tot zover het analysemodel, dat ik aan Giddens heb ontleend. 
Dit samenhangende stelsel van communicatie-macht-norm, deze sociale praktijk in 
termen van Giddens, komt globaal overeen met hetgeen in Foucaults benadering een 
discours wordt genoemd, een eenheid van spreken-denken-handelen. Het komt globaal 
ook overeen met het sociale fenomeen dat bij Luhmann, met de nadruk op het com-
municatieve element, een semantiek wordt genoemd of een semantisch stelsel, een 
stelsel van handelingen, meningen, normen en regels volgens welk stelsel aan 
complexe situaties een zin wordt gegeven en volgens welk stelsel deze zin wordt 
gewaardeerd, beleefd of veranderd ("Sinnbearbeitung"). Ook bij Luhmann en Foucault 
zijn communicatie, macht en normering dus nauw met elkaar verbonden. Ik kan in dit 
bestek de vergelijking tussen Giddens, Foucault en Luhmann niet behandelen (zie voor 
de laatste. Martens, 1987; Martens/Riesewijk, 1986). In het volgende hoofdstuk neem 
ik de node van semantiek overigens weer op. 
3.3. 'Organisatie' vanuit de reguleringsanalyse 
De excursie naar Giddens' model was vooral nodig om het begrip 'rules' uit Cleggs 
model (zie 3.1.) meer theoretische inhoud te geven dan deze laatste heeft gedaan bij zijn 
aanduiding van een organisatie als 'set of sedimented selection rules'. 
Passen we derhalve Giddens' uitwerkingen toe op Qeggs organisatiemodel. 
Voor de door Qegg en Offe gebruikte term 'rules' kunnen we lezen de door Giddens 
gebruikte termen 'rules and resources' die de structureringskarakteristieken vormen van 
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een sociaal systeem en zowel interacties als gestructureerde samenhangen vormgeven. 
Een organisatie is dan, als 'set of selection rules', het door Giddens beschreven stelsel 
van communicatie, macht en normering. 
Vanuit de communicatie-àimensie bezien is een organisatie een systeem, bestaande uit 
communicatieve interacties tussen leden van een organisatie, gebaseerd op inter-
pretatieve schema's als 'gemeenschappelijke kennisblokken' die, vanuit een insti-
tutioneel oogpunt bezien, de betekenis van een organisatie vormen. De organisatie-
structuur van een fabriek of kantoor is vanuit deze optiek dus een stelsel van betekenis-
volle onderdelen van een communicatiesysteem. 
's Morgens komen de meeste leden van een organisatie 'op tijd', maar sommigen 
zijn 'te laat'. 
Het gaat hierbij niet om neutrale posities vóór of na een arbitrair tijdstip, maar om 
complexe betekenissystemen (iedereen weet, in termen van Wittgenstein, wat te 
laat is) die het handelen van leden van een organisatie in belangrijke mate regu-
leren ("als je bijna te laat bent, gaje hollen"). Deze handelingen houden op hun 
beurt de betekenis van de tijdstructuur in stand. Hetzelfde geldt voor andere com-
municatieve stelsels in een organisatie, zoals "taken, werkafspraken en taak-
afstemming", "automatisering en gebruikers", "overleg en participatie", "door-
stroming en promotie", etc. 
Vanuit de machts-dimcnsie bezien is dezelfde organisatie een systeem van ongelijke 
kansen op de realisatie van wensen en belangen, gebaseerd op overheersing door het 
bestaan van asymmetrieën in het gebruik van machtsbronnen en tot uiting komend in 
machtsacties tussen leden van een organisatie. 
De structuur van 'werktijden' is in vele gevallen een machtsstructuur, omdat niet 
alle leden van een organisatie in gelijke mate in staat zijn de werktijdenregeling te 
voegen naar hun particuliere wensen en verlangens. 
Op de meeste Universiteiten in Nederland bijvoorbeeld kunnen de wetenschap-
pelijke medewerkers nog steeds in belangrijke mate zelf hun werktijden en werk-
plaatsen bepalen ("Vanmiddag werk ik thuis en morgen zit ik in Groningen"). Het 
Overig personeel' daarentegen kent in dezelfde organisaties een veel stringentere 
werktijdenregeling en wordt er op aangesproken indien het niet op strikt 
geformuleerde tijden aanwezig zijn. Ondanks het door ieder geaccepteerde 
reglement voor werktijden is de sociale praktijk 'werktijden' binnen deze orga-
nisatie een veelzeggend en voor velen evident voorbeeld van een 'asymmetrisch 
gebruik van machtsbronnen'. 
Tenslotte voltrekt de structurering van een organisatie zich als stelsel van normen, via 
positieve of negatieve sancties, richtinggevend aan 'normaal', respectievelijk 'afwij-
kend' handelen van individuele leden van de organisatie en daarmee de basis vormend 
voor de legitimering van de betreffende organisatie. 
Om maar bij het voorbeeld van de werktijden te blijven: er bestaat een norm dat 
ieder op tijd aanwezig moet zijn. Wie te laat komt - zonder geldige reden - wordt 
bestraft in de vorm van geldboetes, vermaningen of boze commentaren van colle-
ga's en voelt zich schuldig aan het overtreden van de ook zelf geaccepteerde 
regels. Hierdoor wordt de werktijden-regeling gelegitimeerd. Andersom, als 
blijkt dat, ondanks de norm voor aanwezigheid, er bijvoorbeeld op de 
Universiteiten géén sancties worden voltrokken, wanneer sommige leden van 
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deze organisatie niet aanwezig zijn, dan betekent dat, dat er, ondanks het 
reglement, geen gelegitimeerde organisatie voor werktijden op de Universiteit 
bestaat! 
De structurering van een organisatie (als 'sedimented selection rules') voltrekt zich dus 
als sociale praktijk, als een samenhangend stelsel van communicatie-macht-normering, 
samengesteld uit interacties, structureringskarakteristieken en gestructureerde 
samenhangen. Deze organisatie-visie is geënt op de optiek van de 'wederzijds produ-
cerende' verhouding tussen individueel handelen en structuur (zie eerder). En is dit ook 
niet, naar de machtsdimensie bezien, de kern van het door Bachrach en Baratz uitge-
werkte concept 'mobilization of bias', als 
"the dominant values and the political myths, rituals and institutions which tend to 
favor the vested interests of one or more groups relative to others" (Bachrach/-
Baratz, 1962, p. 950)? 
De kom nu op een belangrijk punt, op de 'Gulden Snede' van mijn betoog. 
Ter completering van de notie van hegemoniale regulering dient een aspect van het 
Giddens/Clegg-model, dat steeds impliciet aanwezig is geweest, nader te worden 
gespecificeerd. Het gaat om het hegemoniale karakter van stmctureringskarakteristieken 
van een organisatie en de wijze waarop handelen en structuur van een organisatie in 
hegemoniale, vanzelfsprekende, zin gestalte krijgen. 
Als hegemoniaal stelsel kristalliseert de structurering zich als vanzelfsprekend uit in het 
dagelijkse handelen binnen deze organisatie, via het deels discursieve bewustzijn en 
deels ook praktijk-bewustzijn van leden van een organisatie, managers en werk-
ne(e)m(st)ers. Men handelt niet zozeer op basis van op papier geformuleerde regels en 
voorschriften; men handelt volgens Wittgensteins 'weten' ('to know how to go on'), 
volgens het 'weten-wat-te-doen'. Men handelt volgens een - als sociologisch concept 
gedefinieerd - instinct voor organisationeel handelen. 
Dit 'normale' handelen binnen de organisationele setting is uiting van - en beïnvloedt 
tegelijktijd door het te bevestigen of te veranderen - het stelsel van 
structureringskarakteristieken (de communicatieve interpretatieschema's, het ongelijke 
gebruik van machtsbronnen en het gecompliceerde normeringsstelsel) binnen een 
organisatie. 
Daarenboven, via dit gereguleerde handelen, herbevestigen de leden van de organisatie 
betekenis, overheersing en legitimering van de macht van het management. 
Machtsverhoudingen in een organisatie krijgen aldus als vanzelfsprekend gestalte. De 
vormgeving van de ongelijke kans op het realiseren van belangen of wensen in 
overheersingsstructuren voltrekt zich via communicatieve acties, machtsacties en 
sancties van individuen: interacties, die gestuurd worden vanuit de organisationele 
identiteit van leden van de organisatie 
Dit indiceert het belang om, in de analyse van de hegemoniale verhouding van handelen 
en gestructureerde samenhangen, bijzondere aandacht te schenken aan de op 
instemming met de bestaande situatie gebaseerde identiteit van ieder die zich in de 
hegemoniale verhouding bevindt Op dit onderdeel van de reguleringsanalyse wil ik nu 
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nader ingaan, aan de hand van een nadere analyse van het begrip Ïegemonie' zoals dat 
onder andere docs' Gramsci is naar voren gebracht 
3.4. Identiteit 
De notie van het hegemoniale karakter van macht wordt in veel gevallen (o.a. Clegg, 
1979; Burawoy, 1979; Bocock, 1986; in Nederland: Te elfder Ure, 1978; Te elfder 
Ure, 1981; Komter, 1985) ontleend aan het hegemonie-begrip van Gramsci. 
Binnen de marxistische traditie wordt met de term Tiegemonie' bedoeld de hegemonie 
van de ene klasse over de andere. Deze overheersing is vaak geformuleerd in termen 
van een overheersing op economisch gebied, waarvan de overheersing op andere 
sociale gebieden wordt afgeleid en die door de maatschappelijke politieke structuren en 
dominante ideologieën wordt ondersteund. Gramsci wees er indertijd op dat deze 
klasse-overheersing niet alleen een economische is. Maatschappelijke hegemonie, als 
een 'historisch blok', functioneert als een economische, politieke en ideologische 
eenheid, waarin de door de meeste mensen geaccepteerde structuren en regels de 
belangen van de overheersende groep (klasse) ondersteunen, ten koste van de 
belangenrealisatie van andere groepen. 
"The favoured group enjoys effective power, even when its members take no 
active steps to exercise power ...simply because things work their way in any 
case" (Westergaard and Resler, 1975, geciteerd in Clegg, 1979, p. 87). 
Merk op dat er onder hegemoniale machtsverhoudingen blijkbaar geen macht 
wordt uitgeoefend. Dat betekent dat, indien hegemoniale macht de normale vorm 
is waarin de maatschappelijke macht functioneert, er slechts ten tijde van crises, 
wanneer de hegemoniale macht niet werkt, macht wordt uitgeoefend. Machts-
uitoefening is een teken van zwakte! 
Gramsci wil met zijn analyse natuurlijk economische onderdrukking niet ontkennen. 
Hij wil enkel ook andere maatschappelijke circuits, zoals de overheidsregulering, het 
gezinsleven, de cultuur analyseren als gebieden waarbinnen soortgelijke machts-
verhoudingen zich ontwikkelen als in de economische sfeer (Bocock, 1986, p. 35). 
"Gramsci's work on hegemony was equally concerned with cultural, philo-
sophical and moral factors, set within a wider theoretical model which included 
the economic mode of production as fundamental but not fully determining" 
(Bocock, 1986, p. 85). 
Deze uiterste verbreiding is een eerste belangrijk kenmerk van hegemoniale macht Of 
het nu om een maatschappelijke of een organisaüonele orde gaat, een hegemoniale orde 
is 
"an order in which a certain way of life and thought is diffused throughout so-
ciety (lees ook, organisatie, hd) in all its institutional and private manifestations, 
informing with its spirit all taste, morality, customs, religions and political 
principles, and all social relations particularly in their intellectual and moral 
connotation" (Williams, 1960, geciteerd in Clegg, 1979, p. 84). 
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Als alle lagen en sferen van de maatschappelij of de organisatie zo doortrokken zijn van 
hegemoniale macht, dan zal deze machtsvorming ook van invloed zijn op de beleving 
van individuele wensen, verlangens en belangen van personen. Daarmee wordt, naast 
het aspect van de verspreiding, een tweede belangrijke aspect van hegemoniale macht 
aangegeven. Op dit aspect wil ik nu de nadruk leggen. Hegemoniale overheersing 
betekent instemming ('consent') van de leden van een maatschappij of een organisatie 
met deze 'normale' gang van zaken. 
Let wel: het gaat niet alleen over overeenstemming. Hiervan spreekt men als twee 
personen constateren dat sommige zaken overeenkomstig beider belangen zijn (bijvoor­
beeld in het 'contract', zie hoofdstuk Ш). Hegemoniale macht gaat echter een stapje 
verder, bewerkstelligt de mstemming van mensen met de machtsstructuur. 
Velen binnen een hegemoniale machtsverhouding veronderstellen dat de maatschap­
pelijke of - in ons geval organisationele - structuur hen een kans biedt op bevrediging 
van hun (individuele) wensen; er bestaat, in hun perceptie, een 'structurele belofte' van 
de realisering van hun belangen. Acceptatie van en instemming met de machts­
verhouding zijn daarom niet zomaar vanzelfsprekend, maar kristalliseren zich uit, juist 
omdat de eigen, de door de mensen zelf geconcipieerde, belangen gerealiseerd (kunnen) 
worden. 
In andere woorden: acceptatie en instemming worden, in hegemoniale verhoudingen, 
geproduceerd via de (belofte van) realisering van de eigen (deel)belangen van groepen 
medewerk(st)ers. 
"Hegemonie leadership involves developing intellectual, moral and philosophical 
consent from all major groups in a nation" (Bocock, 1986, p. 37). 
Dat impliceert dat hegemoniale macht zich uit via common sense. 
Common sense is: "(..) the conception of the world which is uncritically absor­
bed by the various social and cultural environments in which the moral indivi­
duality of the average man is developed." (Gramsci 1971; p. 419), geciteerd in 
Komter (1985, p. 45). 
Komter vervolgt: "Het meest fundamentele kenmerk van de common sense is dat 
het een fragmentarische, incoherente en inconsistente wereldbeschouwing is; er 
wordt echter de sociale en culturele positie in weerspiegeld van degenen die er 
deze wereldbeschouwing op na houden. De waarheid van common sense heeft 
betrekking op de onmiddellijke ervaringswereld. In de ambiguïteit, de tegen-
strijdigheid en de veelvormingheid van de common sense wordt onthuld dat in 
deze 'waarheid' de krachtsverhouding tussen ondergeschikte en heersende 
groepen wordt uitgedrukt" (Komter, 1985, p. 45). 
In 'consent' en 'common-sense' ligt de kracht van hegemoniale macht in vergelijking 
met de werking van macht in de vorm van geweld of despotisme, zoals ook Gramsci 
benadrukt (Bocock, 1986, p. 85). Anders gezegd: 
"It is the sheer taken-for-grantedness of hegemony that yields its full effects - the 
'naturalness' of a way of thinking about social, economic, political and ethical 
issues" (Peter Hamilton, in Bocock, 1986, (voorwoord) p. 8). 
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Tot zover de weergave van de notie Tiegemonie' bij Gramsci. Hij signaleerde het 
verband tussen hegemoniale macht en de vanzelfsprekende instemming ('consent' en 
'common sense'). 
Gramsci heeñ de notie van hegemoniale macht vooral gebruikt in zijn analyses van de 
maatschappelijke macht in de burgerlijke, kapitalistische maatschappij alsmede in zijn 
analyses van de socialistische en communistische macht die de hegemonie van de 
burgerlijke maatschappij zou moeten doorbreken. 
Uit andere studies (bijvoorbeeld Burawoy, 1979) blijkt dat de kenmerken van 
hegemoniale macht die naar voren zijn gekomen bij de analyse van hegemonie als 
maatschappelijke macht (verbreiding en belichaming in 'consent' en 'commen sense') 
ook op organisationeel niveau herkend kunnen worden. 
Hegemoniale macht kan niet alleen waargenomen worden in de 'economische' 
verhoudingen in de organisatie tussen werknemers en management of tussen 
divisies in een organisatie. De hegemoniale macht is wijd verbreid, geïncor-
poreerd in de overlegstructuren, de stijlen van leidinggeven en het bedrijfs-
klimaat, soms zelfs in de architektuur van het organisatiegebouw (in verschillende 
door ons onderzochte bedrijven waren de directiekamers gevestigd in het 'hart' 
van het gebouw, op de plaats van de spin in het web). 
De hegemoniale macht uit zich verder in de op dagelijkse ervaring ('consent' en 
'common-sense') gebaseerde instemming van de verschillende leden van een 
organisatie met de vormgeving van de organisatie en met hun identificatie met de 
hen toebedeelde rol. 
Gramsci geeft met zijn analyse een aanvulling op het analysemodel dat ik aan Giddens 
en Clegg heb ontleend. In zijn uitwerking van het begrip Tiegemonie' komt naar voren 
dat de hegemoniale regulering zich voltrekt via meningen, belevingen, uitingen van 
betrokken personen, via datgene wat als identiteit kan worden aangeduid. 
Identiteit heeft tenminste twee kanten, namelijk de kant van de identificatie en de kant 
van het zich identificeren. 
Enerzijds is identiteit het sociale produkt van identificerende (communicatieve, machts-
en normermgs-)processen. Dat wil zeggen dat mensen in hun onderlinge communicatie 
gebruik maken van namen of stempels (hokjes) ter aanduiding van het eigen 
handelingspatroon of dat van andere mensen. Men verwacht al van tevoren bepaalde 
identiteiten op grond van bekende indicatoren. Men bestempelt iemand, men etiketteert. 
Daarmee worden individuele handelingspatronen gereduceerd tot voorspelbare en 
beheersbare handelingspatronen, tot identiteitstypen, bestaande uit een reeks kenmerken 
(opleiding, ras, leeftijd, uiterlijk, herkomst), die de identificator herkent en erkent als 
indicatoren voor een te verwachten handelingspatroon (zie bijvoorbeeld van der Kley, 
1983; Wester, 1984). Dat kan positief of negatief uitwerken: er werken maar weinig 
negers in de verzekeringssector, of, een ander voorbeeld, "nu proberen we het met 
afgestudeerden", aldus een 'screening device' in een van de onderzochte bedrijven. 
Zo'n identiteitstype is bepalend voor wat een 'goede' of een 'slechte' werkne(e)m(st)er 
genoemd kan worden. 
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Anderzijds - en dat is de tweede kant van identiteit - identificeren mensen zich met dit 
van hen verwachte handelingspatroon. Zij selecteren juist die handelingen waarvan zij 
verwachten dat deze behoren bij hun identiteit 
Een sollicitant weet hier alles van... 
Als bijvoorbeeld van mogelijke kandidaten in een van de door ons onderzochte 
bedrijven verwacht wordt dat deze initiatiefrijk zijn en overzicht hebben over 
complexe gevallen, dan zullen zij die zich hiervoor kandidaat achten, de eersten 
zijn die inventiviteit en overzicht ten toon spreiden. Daarmee (re)producercn deze 
mensen zelf weer de gestructureerde context en hun eigen identiteits(type). 
Het gaat daarbij niet enkel om 'functie'-, Ъе<іг^5'- of 'beroeps'-identiteit Het gaat ook 
om het identificatieproces met betrekking tot het wel of niet behoren tot een specifieke 
sociale categorie. 
Het routinematig verwerken van declaraties in het derde, door ons onderzochte, bedrijf 
is, blijkens de opmerkingen van de betreffende chef (zie pag. 72), geen levenswerk en 
zal dat ook nooit worden. 
"...terwijl dat nog door mij beïnvloed wordt door te zeggen, neem nou vrouwen, 
dan heb je altijd nog de kans dat die zwanger worden of dat ze gaan trouwen of 
verhuizen of weet ik veel, meer nog dan mannen..." 
Mensen die in aanmerking komen voor dit werk, worden dan ook niet aangesproken op 
hun carrière-aspiraties. De verlokking ligt in de relatief gunstige werktijden, waarnaar 
de categorie werkneemsters, die op deze functie werkt, wel naar verlangt. Zoals een 
van hen zei: "De hoef niet zo nodig hogerop. Ik wil gewoon een paar jaar geld verdienen 
en tegelijkertijd het huis kunnen doen. Later zie ik wel weer." Ondanks de gecon-
stateerde geringe kwaliteit van de arbeid (routine-werk, geen zelfstandigheid, geen 
promotieperspectief, etc.) is er, voorlopig althans, geen enkel probleem. 
De geïdentificeerde identificeert zich. 
De term 'identiteit' beschrijft hetzelfde fenomeen dat zoveel jaren terug beschreven is in 
termen van 'positionele motivatie' of - beperkt tot de relatie 'functie' en 'beleving van 
werknemers' - van 'werkintrinsieke en werkextrinsieke motivatie'. Zoals ik in de eerste 
paragraaf van dit hoofdstuk al heb aangegeven past de notie 'identiteit' zoals ik dit 
begrip nu toepas echter in een ander organisatietheoretisch kader dan de laatst 
genoemde begrippen. 
Het begrip Identiteit' dient op vergelijkbare wijze als de begrippen "handelen' of 
'gestructureerde samenhangen' te worden ingebouwd in het brede organisatie-
concept, dat wordt voorgesteld in de reguleringsanalyse. 
Zoals alle aspecten van de sociale praktijk 'organisatie' is ook het aspect 
'identiteit' onderhevig aan interactie- én structuurregulerende mechanismen van 
regulering. Identiteit kan niet enkel, zoals dat het geval is met de verschillende 
invullingen van het begrip 'motivatie', beschreven worden als element van de in 
organisaties handelende individuen. 
Het zal nodig zijn om de notie 'identiteit', zoals deze in deze paragraaf is 
aangegeven - in een ander verband dan deze studie en systematischer dan ik hier 
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doe - te plaatsen binnen de theorie van de regulering. Wellicht kan men dan te 
rade gaan bij de moderne onderwijssociologie, waar, binnen de huidige socia-
lisatietheorieën, een soortgelijk begrip van identiteit gebruikelijk wordt gehanteerd 
(zie van der Kley, 1983; Wester, 1984) 
Dat betekent dat onderzocht moet worden op welke wijze via communicatie-, 
normerings- en machtsprocessen (dus, via structureringskarakteristieken), identi-
ficatiemechanismen zijn geïncorporeerd in betekenis, overheersing en legitimering 
van de organisatie, alsmede identificering plaatsvindt in de interacties tusen leden 
van een organisatie. 
Het betekent tevens dat onderzocht moet worden hoe deze identificatie- en 
identificeringsprocessen, als gevolg van het "..ongoing process of events-in-the-
world.."(Giddens, 1979, p. 55), langzaam maar zeker op hun beurt vormgeven 
aan de structureringskarakteristieken van de organisatie. 
In het volgende hoofdstuk zal ik vier machtsprincipes beschrijven, die elk een 
bepaald aspect van dit zo belangrijke proces van identiteitsvorming bestrijken. 
Wellicht kan deze analyse van nut zijn voor de ontwikkeling van een theorie over 
identiteitsvorming binnen organisaties, naast de bestaande modvadetheorieën. 
Slot 
Tot zover de weergave van het theoretisch kader van de Reguleringsanalyse, het 
interpretatiekader waarbinnen we de hegemoniale macht in organisaties kunnen 
beschrijven. 
Hegemoniale regulering, zo is naar voren gekomen, vindt plaats via de vanzelfspre-
kende manier,waarop de structureringskarakteristieken van een organisatie een zoda-
nige sociale praktijk bewerkstelligen dat een ongelijke kans op het realiseren van 
belangen en/of wensen ontstaat en in stand blijft 
Ύanzelfspгekend' wil zeggen: niet op een despotische wijze via 'geweld' of 'dreige­
menten', maar gericht en gebaseerd op zodanige identiteiten van leden van de orga­
nisatie dat instemming ('consent') met de voor het management adequate structurering 
van het arbeidsproces, als vanzelfsprekend (via 'common sense') wordt bewerkstel­
ligd. 
Deze structurering van de organisatie (zie het schema op pag. 115) vindt plaats via 
'structureringskarakteristieken': samenhangende stelsels van 'regels en middelen', die 
op gedifferentieerde wijze richting geven aan de gestructureerde samenhangen van de 
organisatie en ook aan de identiteiten en interactiepatronen van de organisatieleden. 
'Sociale praktijk' duidt op de organisatie als een sociaal systeem dat bestaat uit drie 
samenhangende dimensies: communicatie (interacties en betekenis), macht (machts-
acties en overheersing) en normering (sancties en legitimering). 
De hier gepresenteerde Reguleringsanalyse kan worden toegepast op regulering in 
organisaties. Zo kunnen we nu de stelsels van maatregelen die ik eerder 'strategisch 
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handelen van het management' heb genoemd (zie hoofdstuk I, pag. 12) en die nader 
zijn getypeerd als de 'beheersingspatronen autonomiedestructíe en autonomieregulatie' 
(zie hoofdstuk II, pag. 60), beschouwen als stelsels van regulering in de zin zoals dat is 
aangegeven in het Clegg/Giddens-model. 
Enerzijds bestaan er actuele (inter)acties van manageis en werkne(e)m(st)ers: er 
wordt overlegd, gediscussieerd, verorderd, gedirigeerd, bevolen, geïnstrueerd, 
geritseld, gemanipuleerd, verleid, overgehaald, geweigerd, beloond en gestraft; 
het gehele skala van communicatieve acties, machtsacties en sancties vindt plaats. 
Anderzijds bestaan er communicatiesystemen van management (bijvoorbeeld ver-
schillende stijlen van leiderschap, structuren van overleg), overheersings-
systemen van management (bijvoorbeeld bureaucratisch gezag of autoriteit, zelfs, 
'architekturen van macht' - men zou een machtsgeschiedenis kunnen schrijven via 
de ontwikkeling van de plaats van het directiekantoor, de opstelling van bureau's, 
de inrichting van vergaderzalen, onderwijszalen en presentatiezalen -) en er be-
staan legitimeringssystemen (bijvoorbeeld, hiërarchische positie, deskundigheid, 
stelsels van effectiviteit en efficiency, die functioneren als legitimering voor 
praktijken door hun bestaan als zodanig: "...per slot van rekening ben jij de 
baas!..."). Deze interacties en gestructureerde samenhangen worden - in het 
model Giddens/Clegg - georganiseerd en gemodelleerd via het stelsel van 'regels 
en middelen' (interpretatieschema's, machtsbronnen en normenstelsels). En, ten-
slotte, in elke reguleringsstelsel kunnen we bijbehorende identiteitstypen van 
betrokken personen herkennen die aan de ene kant vorm krijgen onder invloed 
van de structureringskarakteristieken van de organisatie en anderzijds, via de be-
vestiging of verandering van deze structureringskarakteristieken, de gestruc-
tureerde samenhangen (betekenis, overheersing en legitimering) in organisaties 
vormgeven. 
Een analyse van managementsstrategieën is derhalve een analyse van deze 
'wederzijds producerende verhouding' tussen structureringskarakteristieken, 
interacties, gestructureerde samenhangen en identiteiten. 
In het volgende hoofdstuk zal ik dan ook de managementsstrategieën, die in het model 
van de Arbeidsprocesbenadering zijn geschetst als de beheersingspatronen van autono-
miedestructíe en autonomieregulatie, opnieuw beschrijven, nu als samenhangende 
stelsels van hegemoniale regulering binnen, wat ik noem, de 'duale strategie van 
Discipline en Zorg'. 
Oc zal dan tevens laten zien hoe in de moderne managementspraktijk deze twee stelsels 
van regulering gezamenlijk aan de basis staan van de hegemoniale macht in de eerder 




Hegemoniale macht van het ma-
nagement 
Inleiding 
De verlaat nu de theoretische analyses van hegemoniale macht en hegemoniale regu-
lering - onderwerpen die in de vorige twee hoofdstukken centraal stonden - en keer te-
rug naar het thema van deze studie, de analyse van hegemoniale aspecten van de macht 
van het management. 
Bc neem de draad weer op bij de stand van zaken, die ik beschreven heb in de eerste 
twee hoofdstuken. Kunnen we nu - met behulp van de analyses van hegemoniale macht 
en hegemoniale regulering - een meer bevredigende analyse maken van de beheersings-
patronen van het management (het thema van hoofdstuk II) en, op grond hiervan, een 
typerende beschrijving geven van het strategisch handelen van het management in de 
eerder gegeven voorbeelden 'gebruikersparticipatie' en 'de vorming van de all round 
functie' (resultaten van het in hoofdstuk I beschreven onderzoek 'Management en 
Arbeidssituatie')? 
Ik behandel in de eerste paragraaf de beheersingspatronen van het management in 
hedendaagse organisaties. In de Arbeidsprocesbenadering zijn twee beheersingspa-
tronen onderscheiden, autonomiedestructie en autonomieregulalie (zie pag. 60). 
Thans, na de behandeling van de reguleringsanalyse, blijken beide beheersingspa-
tronen, naar het hegemoniale gedragssturende aspect bekeken, twee onderscheiden 
stelsels van regulering te zijn, met eigen regels, interacties, gestructureerde samen-
hangen en identiteiten. Enerzijds gaat het hier om het principe van de rechtstreekse 
beheersing en disciplinering en anderzijds om het principe van de autonome verant-
woordelijkheid, in de praktijk nauw verbonden met aandacht en zorg voor de 'mense-
lijke kant' en de personeelzorg. Ik behandel ze in het kort. Vervolgens beschrijf ik de 
hedendaagse, moderne organisatiepraktijk als de dubbele strategie van Discipline en 
Zorg, waarin we de gecombineerde toepassing van beide beheersingspatronen kunnen 
herkennen. 
Om de hegemoniale werking van deze strategie te verduidelijken zal ik - aan de hand 
van Foucault - nader ingaan op vier machtsprincipes, die vooral betrekking hebben op 
de vorming van 'identiteiten', een proces dat zo belangrijk bleek bij de analyse van 
hegemoniale regulering. In de eerder beschreven case van Burawoy zijn deze principes 
van de duale strategie van Discipline en Zorg duidelijk te herkennen (paragraaf 1). 
De in deze duale strategie gecombineerde reguleringsstelsels zijn nauw met elkaar 
verbonden, doch leggen de nadruk op geheel verschillende aspecten van het strategisch 
handelen van het management Deze verschillende accenten komen het best tot uiting bij 
een analyse van de 'communicatieve kant' van beide reguleringsstelsels. We kunnen 
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dan spreken over twee onderscheiden semantieken of semantische stelsels: de 
semantiek van besturing en beheersing en de semantiek van de arbeidszorg. Met be-
hulp van deze begrippen zijn we in staat de eerder gegeven voorbeelden van hegemo-
niale macht (de 'gebruikersparticipatie1 en de 'vorming van de all round functie') nader 
te analyseren. Zij blijken het resultaat van 'management by seduction', een bijzondere 
verhouding tussen de semantieken van beheersing/besturing en van de arbeidszorg in 
de duale strategie van Discipline en Zorg. 
Daarmee doel ik op het proces waarbij beheersings-iraçcmûevtn gerealiseerd worden 
via manifestaties van imperatieven van de semantiek van de arbeidszorg; bijvoorbeeld, 
via aandacht voor de kwaliteit van de arbeid worden arbeidsorganisatorische reorgani-
saties van het arbeidsproces mogelijk gemaakt. Dit realisatieproces verloopt via - wat ik 
noem - processen van 'semantische verdubbeling' en 'perspectiefwisseling' (paragraaf 
2). 
1. Discipline en Zorg 
Ik wil, zoals gezegd, in deze paragraaf eerst de beide beheersingspatronen (autono-
miedestructie en autonomieregulatie) beschrijven als stelsels van regulering (1.1.). 
Vervolgens laat ik zien hoe deze stelsels samenhangen in de duale managements-
strategic, Discipline en Zorg' (1.2.). Daarna licht ik vier machtsprincipes van deze 
strategie toe (1.З.), die eenvoudig te herkennen zijn in Burawoys case (1.4.) 
1.1. Autonomiedestructie en autonomieregulatie 
Clegg heeft, op basis van zijn model voor organisatie-analyse (zie hoofdstuk IV), 
aandacht geschonken aan verschillende vormen van organisationele regulering. Zijn 
analyse is een 'historische'. Hij beschrijft en herinterpreteert de 'grote' managements-
stijlen (Taylorisme en Human Relations) in termen van (hegemoniale) regulering. 
Hij onderscheidt in de nog korte geschiedenis van de kapitalistische organisatie een 
verschuiving van macht gebaseerd op dwang, naar macht gebaseerd op hegemonie. 
"As organizations have grown in size, and become qualitatively differentiated in 
terms of their specialist skill composition, control through direct ownership, 
coercion and command - on a primitive military model - becomes less and less 
feasible or practical. The balance of the bases of power shifts from one side of 
Gramsci's dual perspective - that of domination by coercion and command - to 
the other, that of domination by hegemony. Offe (1976, p. 28) puts it thus: 'As 
both hierarchical and functional differentiation proceeds, the compliance which 
results from the effects of formal control has to be supplemented by additional 
normative orientations' (-)." (Clegg, 1979, p. 121). 
Deze 'additionele normatieve oriëntaties' functioneren onder meer als de kernen van het 
Taylorisme en de Human Relations-stroming. Clegg interpreteert deze stromingen als 
onderscheiden stelsels van regels die steeds - en dat is hun gemeenschappelijk kenmerk 
- de beheersing van het management over het arbeidsproces bewerkstelligen en in stand 
houden. 
128 
Anders dan Braverman beschríjñ Clegg het Taylorisme niet enkel als de voimgeving 
van geroutiniseerde, slechts weinig vakmanschap vereisende arbeidstaken, waarmee 
"de macht van de vakarbeiders in politieke zin kon worden gebroken door ze in 
technische zin uit te sluiten van het arbeidsproces" (zie Projectgroep TOA, 1980a). 
Clegg benadrukt het Taylorisme als hegemoniaal stelsel van overheersing, gebaseerd op 
- wat hij noemt - de 'technische regels' (Clegg, 1979, p. 125 e.V.): 
"...Taylorism (-) forms the basis of the technical control that is the most specific 
basic type of hegemonic domination in task-discontinuous organizations of all 
kinds" (Clegg, 1979, p. 129). 
Het Taylorisme, het beheersingspatroon van de autonomiedestructie, is een stelsel van 
regulering, dat heel goed in termen van het Clegg/Giddens-model te beschrijven valt. 














































Het is een stelsel van communicatieve handelingen en betekenissen; de baas beveelt en 
de arbeiders volgen trouw, zonder tegenspreken, waarbij alle interacties in het teken 
staan van (betekenis hebben voor) de besturing en beheersing van het procesverloop. 
Het is tegelijkertijd een stelsel van machtsacties en overheersing; de machtsinteracties 
van bazen en ondergeschikten bestaan voor het merendeel uit verordeningen en 
bevelsuitvoeringen, binnen de 'gestructureerde samenhang' van bureaucratische en 
technische overheersing. Maar het Taylorisme is ook een specifiek stelsel van sancties 
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en legitimering; boetes of extrabeloningen zijn de voornaamste drijfveren voor hande-
len, die hun legitimering vinden in effectiviteit, efficiency en produktiviteit (in kwanti-
tatieve zin). De betreffende structureringskarakteristieken van het Taylorisme zijn met 
name 'technisch' van aard: de interpretatieschema's van de scheiding van conceptie en 
uitvoering, de machtsbronnen van autoriteit en deskundigheid en het stelsel van voorna-
melijk instrumentele nonnen. Daarbij is het gehele stelsel gericht op het gedetermi-
neerde aspect van de arbeid. Het is de reguleringsvorm van de Discipline. 
Deze regulering bewerkstelligt niet alleen interacties en structurele samenhangen, maar 
ook, op specifíeke wijze, de vereiste instemming van arbeiders, als personen die zich 
identificeren en geïdentificeerd worden met het tayloristische type arbeider, dat is ie-
mand die van nature lui is, maar wel zo rationeel-instrumenteel is ingesteld dat hij de 
baas zal gehoorzamen - als men hem kan duidelijk maken dat hij door de bevelen van de 
baas te volgen heel veel geld kan verdienen. 
"Gramsci (1971, pp. 310-313) understood that the policy of high wages was the 
'persuasive' element in the imposition of the hegemonic domination of capital 
expressed in its generalization and diffusion of new methods of work and 
production and the creation of a 'new type of worker'" (Clegg, 1979, p. 131). 
"Smit, ben jij een dure kerel?", vroeg Taylor aan de brave Duitser uit Pennsylvanie, die 
als prototype van de getayloriseerde arbeider moest dienen. 
"Smit, ben jij een dure kerel?" " 
"Ik begrijp niet wat u daarmee bedoelt". 
(-) 
"Kom, zanik nu niet De wil weten of jij een dure kerel bent of 
dat je behoort tot die goedkoope menschen daar. Ik wil weten 
of jij f 4.62* per dag wilt verdienen, dan wel of je met f2.785 
per dag tevreden bent net als die goedkoope menschen daar." 
"Of ik f 4.62' per dag wil hebben? Ben ik dan een dure kerel? 
Nou, dan ben ik een dure kerel!" 
(-) 
"Kom hier, zie je dien hoop gietelingen?" 
"Ja". 
"Zie je dien wagen?" 
"Ja". 
"Nu, als jij nu een dure kerel bent, dan laadt je morgen dien 
hoop in dien wagen, voor f 4.62*. Denk nu eens na en 
antwoord mij dan of je al of niet een dure kerel bent". 




"Nu, dan ben ik een dure kerel". 
"Flink, zoo, flink zoo! Je weet dat een dure kerel van den 
morgen tot den avond precies te doen heeft wat hem wordt 
gezegd". 
(-) 
"Nu, als je een dure kerel bent, dan doe je morgen precies wat 
die man je zal zeggen. Als hij zegt dat je een gieteling moet 
opnemen, en ermee weggaan, dan neem je een gieteling en 
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brengt hem weg, en als hij zegt dat je moet gaan zitten en 
uitrusten dan gaje zitten. Dat doe je getrouw den ganschen dag. 
En nog wat, niet tegenspreken. Een dure kerel doet wat hem 
gezegd wordt, zonder tegenspraak. Begrepen? Als deze man je 
zegt te lopen, dan loop je, als hij je zegt te gaan zitten, dan zit je 
en je spreekt hem niet tegen. Je komt dus morgenochtend hier 
aan het werk en voor het het avond is zal ik weten of je nu 
werkelijk wel of niet een dure kerel bent!" (Taylor, 1913, p. 
52-54). 
Op soortgelijke wijze als het Taylorisme behandelt Clegg de kem van de Human Rela-
tions-gedachte, als stelsel van - wat hij noemt - sociaal-regulatieve regels (Gegg, 1979, 
p. 132). 
Mayo c.s. hebben in hun bijdrage aan de discussie over de effectiviteit van diverse 
managementsstijlen de nadruk gelegd op sociale vaardigheid als centraal element dat het 
organisadoneel handelen van mensen verbindt, hetgeen technische bekwame mede-
werk(st)ers ertoe brengt hun arbeidskracht in te zetten op een voor het management ade­
quate wijze. Als zodanig vormt deze gedachte de kem van wat in hoofdstuk II ge­
noemd is het beheersingspatroon van de autonomieregulatie. 
Ook nu kunnen we - in trefwoorden - het karakter van het reguleringsstelsel van auto­

















































De Human Relations-idee, de strategie van de autononueregulatie, kunnen we, evenals 
de strategie van de autonomiedestructie, beschouwen als een stelsel van organisationele 
regulering, in dit geval gericht op het contingente aspect van de arbeid. Was de auto-
nomiedestructie de reguleringsvorm van de 'Discipline', de autononueregulatie is de 
reguleringsvorm van de Zorg. 
Binnen de communicatie-âimensit staat centraal de idee van de gedeelde verantwoor-
delijkheid; men overlegt met elkaar, ongeacht hierarchische positie en alles staat in het 
teken van de zorg voor de arbeidende mens (wat goed is voor de mens is goed voor de 
organisatie; de bv 'Mens'). Natuurlijk is ook hier sprake van macht; op basis van -
geaccepteerde - technische of sociale deskundigheid worden handelingen van leden van 
de organisatie beïnvloed, waarbij de samenwerking voorop staat. Het betreffende 
normerings-stclsel is gebaseerd op het sociale karakter van de omgang van mensen met 
elkaar (sociale waardering, kwaliteit van de arbeid en kwaliteit van de organisatie staan 
centraal). 
Ook deze andere vorm van 'regulering' verkrijgt - evenals het Taylorisme - instemming 
via identificatie, nu niet via het beeld van de luie arbeider, maar via het beeld van mede-
werk(st)er. 
Werkne(e)m(st)ers worden aangesproken op hun creativiteit en deskundigheid om 
problemen in hun dagelijkse werk naar eigen inzicht en goeddunken op te lossen. 
Werkne(e)m(st)ers worden daarnaast aangesproken op hun vermogen om samen met 
collega's en leidinggevenden de aan de organisatie gestelde taken te volbrengen. 
Werkne(e)m(st)ers worden ook aangesproken op hun capaciteiten om in overleg-
organen en medezeggenschapsraden hun bijdragen te leveren aan het oplossen van 
diverse organisatorische problemen. 
Van de andere kant weten de weikne(e)m(st)ers dat het management oog heeft voor de 
belangen en wensen van de verschillende groepen werkne(e)m(st)ers en dat het mana-
gement - waar mogelijk - aan deze belangen en wensen tegemoet zal komen. 
Ook hier stemmen identificatie door anderen en zelf-identificatie overeen. 
Clegg ziet dit gedragsregulerend stelsel niet alleen in de praktijken van de eerste Human 
Relations-golf, maar herkent hetzelfde stelsel ook in de vormen van Job Redesign, 
Humanisierung der Arbeit, etc., vormen van werkstructurering die in dejaren zestig en 
zeventig zo populair waren (in Nederland, zie onder andere Den Hertog, 1977) en 
waarin het 'verlies' aan directe managementsmacht meer dan evenredig werd gecom-
penseerd door de 'winst' aan indirecte, hegemoniale macht: 
"Indeed, what is lost by management hierarchically will be more than gained 
hegemonically, to the extent that 'interest' is generally attached to the profitability 
of the enterprise. 'Incorporation' (see Ramsay, 1977) has a long and successful 
history" (Qegg, 1979, p. 138). 
Niet alleen het Taylorisme en de Human Relations-beweging, ook het eerder behandel-
de model van Friedman - het tegelijk naast elkaar bestaan van autonomiedestructie en 
autononueregulatie met betrekking tot onderscheiden groepen werkne(e)m(st)ers -
wordt door Clegg in termen van 'regulering' omschreven. Clegg ziet in deze 'dubbele 
strategie' een gelijktijdige toepassing van 'technische' en 'sociaal-regulatieve' regels ten 
aanzien van, respectievelijk, de groep werkne(e)m(st)ers, die wat minder centrale 
functies in het arbeidsproces vervullen (de périphérie) en anderzijds de groep werk-
ne(e)m(st)ers, die de kerntaken vervullen. 
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Clegg benadrukt de hegemoniale werking van de door Friedman beschreven 'dubbele 
strategie' door te wijzen op de 'extra-organisationele regulering' die met deze 
organisatie-inteme strategie verbonden is. Hij doelt daarmee op de reeds buiten de 
organisatie bestaande 'identiteit' van onderscheiden sociale groepen medewerk(st)ers 
die op onderscheiden typen arbeidsplaatsen worden aangesteld. 
Ideaaltypisch staan tegenover elkaar een groep (de Kern) die "hogerop' wil, specifieke 
scholing heeft genoten, zich verder wil bekwamen en wil participeren in het 
"bedrij fsgebeuren', en een groep (de Peripherie) die enkel voor het geld werkt, geen 
beroepsambitie zou hebben en niet in het bedrijf geinteresseerd is. Verschillende 
studies, naast Friedman, hebben het bestaan van zulk een complexe belangen-
constellatie beschreven (bijvoorbeeld, Kem en Schumann, 1984; Edwards, 1979). 
De heb het betreffende proces van 'dubbele identificatie' eerder beschreven bij de 
typering van de groep personeelsleden die zich aangetrokken voelen tot de top all 
round functies in de in het onderzoek 'Management en Arbeidssituatie' 
onderzochte bedrijven, versus de typering van de groep personeelsleden die het 
bulkwerk verrichten. 
1.2. Discipline en Zorg 
Tot zover Cleggs visie op de gecombineerde toepassing van autonomiedestructie en 
autonomieregulatie. 
Cleggs analyse is voornamelijk de analyse van een 'mogelijke geschiedenis' "...a 
possible history. The purpose of this history is to show how the sedimentation has 
developed..." (Clegg, 1979, p. 123). Hij heeft aangegeven hoe hegemoniale macht in 
organisaties verschillende vormen aan kan nemen, kan bestaan uit verschillende 'sets of 
sedimented selection rules', die belichaamd zijn in alle vezels van de organisatie en 
gedragen worden door de op onderscheiden identiteiten gebaseerde instemming van de 
arbeid(st)ers. 
De wil in dit boek het hegemoniale karakter van macht niet op deze, historische, wijze 
beschrijven. Ik wil laten zien hoe hegemoniale macht, gebaseerd op hegemoniale 
regulering, onderdeel is van de dagelijkse gang van zaken in moderne organisaties. Ook 
bij een dergelijke analyse is de notie van de gecombineerde toepassing van autonomie-
destructie en autonomieregulatie van belang. Echter, mijns inziens, niet met betrekking 
tot onderscheiden groepen personeelsleden, zoals in de analyses van Friedman en 
Clegg naar voren is gekomen. 
Eigenlijk, zo is mijn stelling, treffen we de gecombineerde toepassing van beide 
beheersingspatronen aan bij élk verwerkingsproces en ten aanzien van élke soort 
arbeid. Dit is het gevolg van het feit dat elk arbeidsproces waarbij mensen betrokken 
zijn zowel gedetermineerde als contingente aspecten kent (zie hoofdstuk Π) en 
dientengevolge ook beheerst moet worden met behulp van een strategie die aan de 
onderscheiden eisen die beide aspecten van het arbeidsproces stellen tegemoet komt 
Dat impliceert, bijvoorbeeld, dat er ook ten aanzien van het in hoge mate gedeter­
mineerde arbeidsproces, waarin de 'bulkverwerkende all rounders' werken, sprake 
moet zijn van een strategie van beheersing waarin aandacht is voor het contingente 
aspect. Dat ziet men eigenlijk al bij de diverse beschrijvingen van tayloristische mana-
gementsstrategieën, waarin wel degelijk aandacht wordt geschonken aan de vraag, op 
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welke wijze men mensen zover kan krijgen dat deze op de gedetermineerde arbeids-
plaatsen (willen) gaan werken. Deze aandacht is eigenlijk karaktenstiek voor de 
strategie van de 'Zorg', maar vormt wel degelijk een onderdeel van een disciplinerings-
strategie. 
Mutatis mutandis vereist ook een overwegend op contingentie gebaseerde strategie ten 
aanzien van dat deel van het arbeidsproces, waarin de zogenoemde 'elite-all rounders' 
werken, aandacht voor determinerende tendenzen. In wezen is het eerder beschreven 
'trechtermodel van automatisering' (zie p. 37) het resultaat van een op het gedeter-
mineerde aspect van arbeid gerichte optiek binnen een strategie die daarnaast vooral 
aandacht heeft voor de contingente aspecten van het elite-werk. Zo maakt een 'disci-
plinerend' element ook onderdeel uit van 'zorg'-strategische maatregelen. 
Liever derhalve dan te spreken over de gecombineerde toepassing van twee gescheiden 
beheersingsstrategieën, wil ik de moderne strategie van beheersing beschrijven als een 
complex reguleringsstelsel waarin autonomievemietigende aspecten nauw verbonden 
zijn met autonomieregulatieve aspecten. In overeenstemming met de kernen van beide 
beheersingspatronen, noem ik de strategie, de duale strategie van 'Discipline en Zorg'. 
Een analyse van de hegemoniale macht van het management binnen de strategie 
van Discipline en Zorg is dus de analyse van het vanzelfsprekende sturings-
proces, waarmee 'structureringskarakteristieken' de identiteiten, het handelen van 
organisatieleden en de gestructureerde samenhangen van de organisatie vorm-
geven, alsmede de wijze waarop het, op identiteiten gebaseerde, handelen van de 
leden de hegemoniale macht van deze 'regels' herbevestigt. Deze structurerings-
karakteristieken, en dientengevolge ook interacties, gestructureerde samenhangen 
en identiteiten, worden gekenmerkt door tegelijkertijd autonomievemietigende en 
autonomieregulerende aspecten. 
Om de hegemoniale werking van de duale strategie van 'Discipline en Zorg' te verdui-
delijken zal ik - aan de hand van de machtsanalyses van Foucault - nader ingaan op vier 
machtsprincipes van deze duale strategie. Het gaat daarbij om aspecten van verdeling 
(..divide et impera..), het panoptisch principe (..u ziet ons niet, maar we zijn er wel..), 
de pastorale macht (..beken u tot ons en wij zorgen voor uw welzijn..) en de macht van 
de norm (..zo hoort het en niet anders...). Bij de beschrijving leg ik vooral de nadruk 
op het aspect van de - voor hegemoniale macht zo belangrijke - vorming van subjecten 
en identiteiten. 
1.3. De machtsprincipes van 'Discipline' en 'Zorg' 
Binnen de organisatiesociologie vinden we - en dat is niet verwonderlijk - maar weinig 
aanzetten tot een analyse van hegemoniale aspecten van macht of van iden-
titeitsvorming, als onderdelen van de diverse strategieën van het management De grote 
'roerganger' van de moderne organisatiesociologie in de tachtiger jaren (Mintzberg) 
bijvoorbeeld heeft weliswaar een uitvoerige studie verricht naar macht in organisaties. 
We treffen echter enkel bij zijn beschrijving van het 'Systeem van de Ideologie' enkele 
passages aan, die wijzen op de processen die ik hier als hegemoniale machtsprocessen 
heb aangeduid. Met name gaat het dan om zijn analyse van het proces van 'natuurlijke 
identificatie' (Mintzberg, 1983b, p. 155 e.V.), waarin aangegeven wordt hoe werk-
ne(e)m(st)ers zich langzaam maar zeker 'thuis' gaan voelen in het ideologische stelsel 
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van het bedrijf of de instelling waarbij zij werkzaam zijn. Mintzbergs opmerkingen 
horen echter mijn inziens eerder thuis bij een analyse van de bedrijfscultuur en daar gaat 
het mij niet om - zoals ik eerder al heb aangegeven. 
Verdere uitwerkingen van hegemoniale aspecten vinden we wel bij de moderne 
machtsfilosofie. Ik ben dan ook vooral te rade gegaan bij de machtsanalyses van die 
andere grote 'roerganger' van de jaren tachtig, Michel Foucault Aan zijn analyses heb 
ik de beschrijvingen ontleend van de moderne hegemoniale machtsprocessen, waarin de 
'produkde' van maatschappelijke identiteiten (subjecten, individuen) centraal staat en 
die de achtergrond vormen van de machtsprincipes van de duale strategie van 
"Discipline en Zorg'. 
De zal de vier machtsprincipes beschrijven, niet - zoals Foucault dat doet - als algemene 
kenmerken van maatschappelijke macht, maar als onderdelen van moderne manage-
mentsstrategieën. 
Het zal u dan niet verbazen dat we in de beschrijvingen van de sommige 
technieken (de Verdeling', 'het Panoptisch Principe') meer elementen van de 
strategie van de Discipline' kunnen herkennen en in de beschrijvingen van 
andere principes ( de 'Pastorale Macht' en de 'Macht van de Norm') meer de 
elementen van de strategie van de 'Zorg'. Men bedenke daarbij steeds dat deze 
vier machtsprincipes elkaar ondersteunen. 
De Verdeling 
In deel Ш van zijn studie 'Surveiller et Punir' (1975), in het Engels verschenen onder 
de titel "Discipline and Punish' (1979), behandelt Foucault op heldere wijze enkele 
karakteristieken van de machtsstructuur van onze moderne maatschappij. Deze structuur 
duidt hij aan als 'Disciplinaire macht '. 
De karakteristieken van deze macht maakt hij duidelijk in een vergelijking met een 
andere, voorbije, machtsstructuur. De 'Disciplinaire macht' van onze tijd staat 
tegenover de 'Soevereine macht' van de Koning-God uit de feodale tijd. 
'Soevereine macht' is gebaseerd op de zichtbaarheid van de macht en de kracht 
van de koning; deze stond in het middelpunt, in het licht. Zijn aanwezigheid 
alleen al was voldoende om het volk te doen sidderen. 
Foucault beschrijft de roerige overgang van deze machtsstructuur naar de 
disciplinaire machtsstructuur, waarin niet de machtigen in het volle licht staan, 
maar juist de ondergeschikten. 
'Disciplinaire macht' is niet gebaseerd op uitzonderlijk machtsvertoon, op de 
exibitie van Koning en God; zij is daarentegen verankerd in stille, continu aan­
wezige technieken en mechanismen die de onderworpenen in alle facetten van hun 
menszijn kneden en vormen tot subjecten, die zich identificeren met de 
maatschappelijke ordening. 
"Disciplinaire macht' stelt de mensen, als de te vormen subjecten in verschillende 
sectoren van onze maatschappij, in het middelpunt van de belangstelling. Zij worden 
bestudeerd, veranderd (gedresseerd) en gecontroleerd worden door middel van daartoe 
geëigende technieken. Foucault herkent deze praktijken overal, in het leger, de 
gezondheidszorg, de scholen, de fabrieken, het gezin. Overal zijn er mechanismen 
werkzaam die menselijke wezens tot ' subject ' maken. 
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'Subject', in dubbele zin, wel te verstaan: 
"There are two meanings of the word subject: subject to someone else by control 
and dependence, and tied to his own identity by a conscience or selfknowledge. 
Both meanings suggest a form of power which subjugates and makes subject to" 
(Foucault, 1982, p. 212). 
'Subject' betekent dus 'onderwerp, iemand met een eigen identiteit' , maar ook 
'iemand, die onderworpen is'. 
De macht, die subjectiveert, dus zowel 'onderwerpt' als 'identifíceert', beschrijft 
Foucault als een verfijnd stelsel van machtstechnieken dat disciplineert en zodoende 
'gehoorzame lichamen' vormt: 
"The human body was entering a machinery of power that explores it, breaks it 
down and rearranges it. A 'political anatomy', which was also a 'mechanics of 
power', was being bom; it defined how one may have a hold over others' bodies, 
not only so that they may do what one whishes, but so that they may operate as 
one whishes, with the techniques, the speed and the efficiency that one 
determines. Thus discipline produces subjected and practised bodies, 'docile' 
bodies" (Foucault, 1979, p. 138). 
Natuurlijk kunnen we in deze principes van de disciplinaire machtsstructuur, zo 
toegesneden op het gedetermineerde aspect van de arbeid, de principes van het Taylor-
isme of de autonomiedestructie herkennen. 
Het Taylorisme is een van de effectieve manieren waarmee "Disciplinaire macht', 
toegepast op de machtsverhoudingen binnen arbeidsinstellingen, adequaat arbeids-
handelen weet te bewerkstelligen; het gaat om onderwerping (de ene betekenis van het 
woord 'subject') via de techniek van de arbeidsdeling. 
Uiteraard besteedt ook Foucault aandacht aan de 'kunst van het verdelen' 
(Foucault, 1979, p. 141) bij de produktie van 'volgzame lichamen'. 
Foucault onderscheidt verdelende technieken en behandelt in dit kader aan de 
hand van vele voorbeelden 
het clausuleren (het opsluiten, het afsluiten: 'goed' gescheiden van "kwaad of 
slecht', 'ziek' van 'gezond', etc), 
het parcelleren (verdelen van de ruimte en toedelen van geparcelleerde ruimten 
aan individuen: ieder zijn eigen bank in de klas), 
het serialiseren (het benoemen van functionele posities binnen een reeks: elk zijn 
eigen taak) en 
het hiêrarchiseren (het aanbrengen van rangorde: van minder tot meer nuttig, 
bruikbaar, gehoorzaam, gezond, etc.) 
Naast deze verdelende technieken schenkt Foucault aandacht aan 
controlerende technieken (de ordening van werktijden in uurroosters, pro-
gramma's, die worden gevolgd door individuen die één zijn met 
dit rooster en het programma, 
en 
organiserende technieken (oefening en individuele toetsing, maar ook het 
toepassen van taktieken om de geïndividualiseerde krachten 
wederom samen te voegen en aldus de gebundelde krachten 
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groter te doen zijn dan de som van de afzonderlijke krachten 
tezamen). 
Meestal wordt bij een beschrijving van het Taylorisme voornamelijk aandacht geschon-
ken aan dit aspect van onderwerping, via de arbeidsdelige vorm van arbeids-
organisatie. Zeker in combinatie met een Fordistische produktíetechniek ('het lopende-
band-systeem') springt dit aspect van het Taylorisme en de gevolgen ervan voor de 
kwaliteit van het werk en de organisatie in het oog ('Modem Times...'). 
Het lijkt in eerste instantie bij de behandeling van de 'kunst van de verdeling' als 
onderdeel van "Disciplinaire macht' om despotische aspecten van dressuur te gaan, om 
het kneden van weerspannig materiaal. Foucault benadrukt echter dat Oisciplinaire 
macht' tegelijk met de modellering van 'volgzame lichamen' ook 'individuen' vormt; 
haar technieken kennen hegemoniale aspecten van macht, die zich concentreren op de 
tweede betekenis van 'subject': op het 'identificeren' van mensen als individuen, 
medewerk(st)ers en leden van een organisatie; tegelijk echter ook creëert de 
Oisciplinaire Macht' een normenstelsel, dat deze individuen hebben geïnternaliseerd en 
dat ervoor zorgt dat de indivuen zich gedragen (se conduire). Het volgende machts-
principe benadrukt dit laatste aspect. Het is een principe, volgens welk de 'onderwor-
penen' zelf, ogenschijnlijk zonder direct toezicht van de meermachügen, zich gedragen, 
als stonden zij onder toezicht.. 
Het Panoptisch Principe 
Toezicht op handelen kan op verschillende manieren geschieden. Despotisch toezicht is 
gebaseerd op vermindering van alternatieve gedragingen door mensen te verbieden 
anders dan op de voorgeschreven wijze te handelen en door op ovenreding van het 
gebod strenge straffen te zetten. Deze vorm van toezicht is gebaseerd op verbod. Dat 
betekent niet dat de toezichthouder in dit regime altijd zelf lijfelijk aanwezig is: hij kan 
'automatische' bestraffingen invoeren zodra verboden worden overtreden, zoals de 
boer schrikdraad aanbrengt om de koeien binnen de wei te houden. 
Binnen hegemoniale machtsprocessen past zo'n verbodstechniek echter niet. Daar-
binnen past veeleer een techniek van toezicht die door de ondergeschikten zelf wordt 
gedragen, al klinkt dat tegenstrijdig. Om dit principe van toezicht te verduidelijken, 
gebruikt Foucault het beeld van het Panopticon van Bentham. 
Het Panopticon van Bentham was een voorstel voor het bouwen van een nieuw 
soort gevangenis. Het principe was niet de gevangenen weg te stoppen in 
kerkers, onzichtbaar waren voor iedereen, maar juist omgekeerd, ze constant in 
het oog te houden door ze zichtbaar te maken. 
De gevangenis bestaat uit een ringvormig gebouw; in deze ring zijn de cellen 
gebouwd, elk met twee grote vensters, één aan de buitenkant en één aan de 
binnenkant Je kunt er als het ware doorheen kijken. In het midden van de ring is 
een wachttoren gebouwd, van waaruit de bewakers altijd alle gevangenen in het 
oog kunnen houden. 
Het belangrijkste echter is dat de gevangenen zich ten alle tijden ervan bewust zijn 
dat ze gezien kunnen worden: hun zichtbaarheid is de basis voor toezicht. Aan de 
andere kant weten de gevangenen nooit of ze wel werkelijk worden bekeken: zij, 
op hun beurt, kunnen niet in de toren kijken. 
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"Hence the major effect of the Panopticon: to induce in the inmate a state of 
conscious and permanent visibility that assures the automatic functioning of 
power. So to arrange things (...) that this architectural apparatus should be a 
machine for creating and sustaining a power relation independent of the person 
who exercises it; in short, that the inmates should be caught up in a power 
situation of which they are themselves the bearers" (Foucault, 1979, p. 201). 
In Benthams visie moest de macht zichtbaar en tegelijkertijd oncontroleerbaar zijn. De 
'Zwarte toren' is alom zichtbaar, maar niemand weet of een bewaker zit te kijken. Deze 
macht is gebaseerd op 'zien, zonder gezien te worden' van de kant van de machtigen en 
'continu gezien kunnen worden' van de kant van de ondergeschikten. 
Dit principe maakt het Panopticon tot een bijzonder efficiënt en ook goedkoop 
instrument van toezicht. Niet voor niets is het panoptische principe in alle toonaarden 
bezongen en geprezen als de gestalte van de moderne 'politieke technologie', die overal 
toepasbaar is. 
Het is het principe van de 'one way-screen', een ruit die aan de kant van de 
bekekene voorzien is van een spiegelende laag, terwijl men er vanaf de andere 
kant gewoon doorheen kan kijken. Overigens geldt de 'one way-screen' enkel als 
panoptisch principe, indien degenen die gezien worden, weet hebben van deze 
mogelijkheid van toezicht. 
Het panoptische principe is ook toegepast in de architectuur van grote 
fabriekshallen, waarin het kantoortje van de chef op een zodanige hoogte in de hal 
is gebouwd, dat men van daaruit alle werkers en hun werkzaamheden kan 
overzien. Vanaf de werkvloer' kan men vaak niet zien of de chef aanwezig is! 
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De toepasbaarheid van het panoptische principe is echter enorm veel groter geworden 
door de ontwikkeling van de electrónica. 
"Deze camera's waken over uw en onze eigendommen", staat er in grote rode 
letters te lezen, vlakbij de al even zichtbare, langzaam draaiende lenzen in de grote 
warenhuizen. De potentiële dievegge weet niet zeker of de bewaker op dit mo-
ment wel zit te kijken. 
"Zwartrijders en hardrijders, U bent gewaarschuwd. U ziet ons niet, maar we zijn 
er wel", zo vertellen ons de Postbus 51-clips, inzoomend op de snelheids-
registratie-apparatuur in de verdekt opgestelde politie-auto. 
In moderne organisaties kunnen we verschillende toepassingen van het panoptisch 
principe herkennen. 
Ortmann (1984, 1987) behandelt bijvoorbeeld de enorme potentiële macht die 
gecomputeriseerde personeelsregistratie- en informatiesystemen (PRIS) kunnen hebben 
in de moderne organisaties. Het alziende oog van 'Mijnheer Anton' is vervangen door 
Oer zwingende Blick' van de automatische informatievoorziening. 
Die Personalinformationssysteme stehen ganz in der Tradition des Benthamschen 
Panopticons. Dass sie die Macht nun wirklich - und nicht nur im Sinne der 
metaphorischen Wendung Foucaults - automatisieren können, indem sie die 
Überwachung/Steuerung/Disziplinierung des Personals einer Machine übertragen; 
dass sie die Disziplinargewalt elektronisch/informationell ausüben können, ist ihr 
Fortschritt" (Ortmann, 1984, p. 141). 
Zien zonder gezien te worden, is een kenmerk van moderne informatiesystemen. 
"Dort, wo Informationen rein machinell anfallen, wie etwa die über Arbeitszeit, -
leistungen und -fehler bei der Bedienung von CAD-, CNC- und ähnlichen 
Systemen, bleibt es ganz verborgen. Man weiss es, aber man sieht und merkt es 
nicht. (-) Man weiss (vielleicht!), aber sieht nicht, dass und wie Daten aus der 
Abrechnung, dem Mitarbeitergespräch, dem Einstellungsfragebogen, der 
betriebsärztlichen Untersuchung usf. in das System geraten und dort gespeichert 
bleiben (-) Personalinformationssysteme (-) rüsten und automatisieren das Sehen, 
und sie rüsten die Uneinsehbarkeit. Asymmetrie ist in soft- und hardware 
eingeschrieben. Sie ist technisch fixiert. Der gläserne Mensch kommt in die black 
box" (Ortman, 1984, p. 142). 
Ortmann weet het niet alleen mooi te zeggen, maar hij wijst bovendien op een belangrijk 
en precair aspect van automatisering. Vaak immers lijkt de hierboven beschreven 
toezichtfunctie van automatisering 'sluipenderwijs' te worden gerealiseerd. Het voor-
beeld dat ik eerder heb gegegeven van de mogelijkheid om de vanuit gebruikersoogpunt 
zo bejubelde registratiecode te gebruiken voor een vergroting van het toezicht op indivi-
duele en groepsprestaties (zie p. 80 e.V.), onderschijft dit aspect. 
Overigens worden dit soort gevaren wel onderkend; er zijn op dit moment veel 
bedrijven, waarin de directieleden en de ondernemingsraden zich buigen op het 
mogelijk ongewenste gebruik van geautomatiseerde personeelsgegevensbestan-
den. 
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We hoeven ons trouwens nu nog niet ongerust te maken, stelt ook Ortmann vast, want 
op deze wijze functioneren de PRI-systemen (nog lang) niet Met de congruentie tussen 
deze systemen en het panoptische pnncipe is voornamelijk het "Strukturpnnzip ihrer 
Architektonik" (Ortmann, 1984, p. 142) aangegeven. 
Voorts kunnen ook de veelbesproken, maar nog steeds weinig toepassing vindende 
MIS, de geautomatiseerde Management Informatie-Systemen (zie In 't Veld, 1986), 
werkzaam zijn als vormen van het panoptische principe. Dat wordt duidelijk wanneer 
we de aard nader beschouwen van de gegevens, die nodig zijn voor Management 
Informatie-Systemen. 
Deze gegevens komen niet uit de lucht vallen maar worden op zorgvuldige wijze 
gedestilleerd uit de gegevens die nodig zijn voor de primaire bewerking van 
bewerkingsgegevens. Het onderstaande schema, ontleend aan Dijkstra/Doorewaard, 
1988) maakt dit duidelijk. 
Niveau's van informatie-verwerking 
Ш [Besturen | (MIS) 
ИЗ 
Π I Beheren ] (PRIS) 
Bewerken | primair 
proces 
Indien het MIS functioneert, worden via automatische transmissies dezelfde gegevens, 
die men dagelijks bij de bewerking van gegevens produceert, getransformeerd in voor 
het beheren van het produktieproces noodzakelijke informatie (bijvoorbeeld in PRI-
systemen) maar ook in voor de besturing van het proces benodigde gegevens, dat wil 
zeggen in managementinformatie. De wetenschap dat de bewerkingsgegevens van de 
primaire verwerking op deze wijze gebruikt kunnnen worden voor het automatische 
toezicht op het eigen functioneren, maken deze systemen tot toepassingen van het 
panoptische principe. 
Op vergelijkbare wijze blijken ook diverse vormen van Management Accounting 
Systems (kosten/baten-analyses, calculatie-systemen), als onderdelen van informatie-
sternen, te werken als panoptisch toezicht (zie Wardell, 1988). 
Het panoptisch principe werkt in hegemoniaal opzicht als een onderdeel van de 
reguleringsstelsels van de strategie van "Discipline en Zorg'. We kunnen bijvoorbeeld 
duidelijk het communicatieve aspect ervan onderkennen in de discussies omtrent 
geautomatiseerde controle van werk en werkzaamheden, die via automatische verwer­
king van kengetallen, via signaleringslij sten en 'foutenruns' een hechte plaats heeft 
ingenomen in het complex van geautomatiseerde systemen in veel bedrijven. Het feit 
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dat Ъеі systeem' voor foutsignaleringen kan zorgen versterkt de panoptische ervaring: 
"...ze komen er toch wel achter...", "...fouten krijg je altijd terug..." 
Onder de verschillende vormen van het panoptische regime gedragen mensen zich als 
stonden zij onder toezicht. Dit machtsprincipe van het Panopticon, kan, evenals het 
principe van de Verdeling, op zichzelf genomen nog steeds beschouwd worden als een 
despotische vorm van macht: mensen hebben immers weet van het weliswaar 
oncontroleerbare toezicht dat op hen wordt uitgeoefend. Verdeling en het Panoptische 
Principe kunnen echter pas werkzaam zijn als mechanismen van hegemoniale macht, 
indien zij ondersteund worden door meer zorgzame technieken, die gericht zijn op de 
tweede kant van 'subjectivering': het bewerkstelligen van de eigenheid en vrije wil van 
individuen. Het derde principe, de macht van de 'Zorg', is een machtsprincipe dat 
parallel aan onderwerping verloopt (er misschien wel aan vooraf gaat) en dat er op 
gericht is menselijke wezens tot individuen te maken, hun een eigen identiteit te geven 
en hen via deze identiteit te controleren. 
Op bijzondere wijze introduceert Foucault dit principe van de Zorg door een verband te 
leggen tussen de moderne zorgzaamheid en oude christelijke idealen... 
De Macht van de Zorg: Pastorale macht 
Om het proces van subjectvorming goed te kunnen analyseren, heeft Foucault in de 
loop der jaren een aantal machtsrelaties onder de loep genomen. 
Macht, zegt Foucault, dient men te bestuderen door een nauwkeurige studie te maken 
van verzet tegen machtsverhoudingen. Zo kan men van het feministische verzet leren 
wat mannenmacht is, van arbeidersverzet wat kapitaalmacht of van buurtverzet wat 
overheidsmacht is. Deze verzetsacties hebben tenminste één gemeenschappelijk 
kenmerk. 
"They are struggles which question the status of the individual: on the one hand, 
they assert the right to be different (-). On the other hand they attack everything 
which separates the individual, breaks his links to others, (-) and ties him to his 
own identity in a contraining way (-), they are struggles against the government 
of individualization (curs, van mij, hd)" (Foucault, 1982, p. 211/212). 
Hiermee wordt aangegeven dat de verschillende, tamelijk verspreide verzetsactiviteiten 
niet alleen aanvallen zijn op specifieke instituties van macht of op bepaalde 
machtsgroepen en -elites. Deze activiteiten zijn onderling verbonden, als aanvallen op 
één bepaalde techniek of vorm van macht: die vorm van macht namelijk die het 
individualiseringsproces verzorgt 
De kem nu van deze subjectiverende, individualiserende en identiteitsvormende 
techniek beschrijft Foucault aan de hand van een analyse van de macht van de moderne 
'staat'. In plaats van 'de staat' heb ik steeds geschreven 'de organisatie'. 
De moderne organisatie is geen politieke macht die individuen veronachtzaamt; zij 
is een macht die zowel individualiseert als totaliseert, zij het op een zeer getructe 
('tricky') manier: 
"This is due to the fact that the modem western state Qees weer Organisatie', hd.) 
has integrated in a new political shape, an old power technique which originated 
in Christian institutions. We call this power technique the pastoral power" 
(Foucault, 1982, p. 213). 
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Pastorale macht is de macht van een religie die zich heeft georganiseerd in een 
verzorgende kerk, een gemeenschap die zorg draagt voor haar leden. Het doel 
van de christelijke pastorale macht is de individuele redding na de dood: elk lid, 
elk individu moet in de hemel komen, want elke hellevaart is een tocht van een 
verlesen ziel. 
De pastorale zorg is dan ook, ondanks het totaliserende karakter van de kerkelijke 
organisatie (wij zijn allen één in Christus), een zorg voor redding van de 
individuele mens. De gemeenschap bidt, maar de eenling 'biecht', bekent zich tot 
tot God en de pastor. 
Weliswaar heeft de ecclesiastische institutionalisering zijn vitaliteit verloren, maar 
haar functie is 'gemultipliceerd', heeft zich in onze maatschappij verspreid in 
verschillende 'organisaties' en geworden tot "a modem matrix of individua-
lization or a new form of pastoral power" (Foucault, 1982, p. 215). Nog steeds 
is onze samenleving een 'zorgzame samenleving', gericht op 'salvation', niet 
langer in het hiernamaals, maar in het Ъіег-en-nu'. De 'pastors' van onze maat­
schappij zijn er legio: het leger van politie, het leger van zielzorgers en van 
lichaamsverzorgers, het leger van welzijnswerkers, het leger van rijks- en 
gemeente-ambtenaren, allen handelsreizigers van de firma 'Zorg'. 
De koesterende rol die een moderne organisatie op zich heeft genomen in deze 
'zorgzame samenleving' bewerkstelligt een proces van individualisering en 
normalisering in de verschillende maatschappelijke sectoren, zoals het gezin, het 
onderwijs, het arbeidsleven, etc. 
Pastorale macht, de macht van de 'Zorg', heeft twee implicaties. 
Op de eerste plaats veronderstelt deze macht het bestaan van de 'ander', het subject, als 
een handelend persoon die "in volle, volle vrijheid " handelt binnen een groot veld van 
activiteiten, die voor deze persoon mogelijk zijn. 
Er staat 'vrijheid ' geschreven in het vaandel van de individualiserende, pastorale 
macht. Bij een ontmoeting met, bijvoorbeeld, 'Geweld' delft 'Vrijheid' het onderspit. 
Geconfronteerd met hegemoniale macht daarentegen, sterft "Vrijheid' niet. Sterker nog, 
"Vrijheid' dan is een preconditie voor 'Macht'. Zou er geen sprake zijn van vrijheid, 
dan was er geen machtsrelatie maar een verlammende geweldrelatie. Daarom kan 
Foucault ook zeggen: 
"At the very heart of the power relationship and constantly provoking it, are the 
recalcitrance of the will and the intransigence of freedom" (Foucault, 1982, p. 
221/222). 
Er is tussen vrijheid en macht sprake van een relatie van 'evenwicht-door-spanning', 
een wederkerig aanzetten tot confronteren, een permanente provocatie. 
De notie van 'vrijheid' is een essentieel begrip voor het begrijpen van het hegemoniaal 
machtsproces. 
Er is geen sprake van onvrijheid (gedwongen opsluiting), evenmin van bedrieg­
lijke schijnvrijheid ("de gekortwiekte kraai kan vrij rondlopen") of van partiële 
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vrijheid ("U bent vrij", werd de gevangene gezegd, "maar u moet zich wekelijks 
melden en u mag de stad niet verlaten"). 
Hegemoniale vrijheid is de vrijheid, die we kennen in onze westerse wereld: binnen 
geaccepteerde grenzen mag iedereen gaan en staan waar hij af zij wil; ieder mag denken 
wat hij of zij wil, vrijuit spreken en vrijuit handelen. En toch gaat, staat, denkt, spreekt 
en handelt ieder volgens diverse stelsels van 'sedimented selection rules', die in zichzelf 
de ongelijke kans van belangen- of wensenrealisatie dragen. 
Het is ook de vrijheid die we kennen uit het 'normale' arbeidsleven in de meeste 
fabrieken en kantoren in onze moderne maatschappij. Vrijwillig geeft men zich op om 
als toekomstige gebruiker deel te nemen aan de discussies binnen de gebruikersgroep. 
Vrijwillig neemt men deel aan de verkiezingen van de nieuwe ondernemingsraad. In alle 
vrijheid wordt binnen de ondernemingsraad en in het afdelingsoverleg, misschien zelfs 
wel in de cantine, gediscussieerd over de gevolgen van automatisering voor de kwaliteit 
van het werk en over de voor- en nadelen van de nieuwe all round functie. 
De tweede implicatie van de notie van pastorale macht is het 'zorgende' karakter van de 
macht. 
"Basically, power is less a confrontation between two adversairies or the linking 
of one of the other than a question of government" (Foucault, 1982, p. 221). 
"Government' moet worden begrepen in de betekenis die het woord had in de zestiende 
eeuw. Het gaat niet alleen om de politieke besturing van een samenleving; het gaat om 
het (be)geleiden van groepen mensen. Het is het reguleringsstelsel dat we herkennen in 
de 'ziekenzorg', de 'zielzorg' en vroeger de 'armenzorg'. 'Zorgen' betekent niet in de 
eerste plaats zich voegen naar de nukken en grillen van de te verzorgen persoon. 
"Zorgen' betekent in deze context 'zorgen voor'. Daarom is verzorging, net als disci-
plinering, een continu proces van reguleren, sturen en structureren. 
"To govern, in this sense, is to structure the possible field of actions of others" 
(Foucault, 1982, p. 221). 
Het verzorgen betekent dat de verzorger de verantwoording op zich neemt voor het 
welzijn van degene die hij of zij verzorgt Dat is in het kader van een machtsverhouding 
nogal wat In feite betekent dit dat de machthebber in de gelegenheid is de belangen of 
wensen van degene die macht ondergaat mede te formuleren, alsmede in de gelegenheid 
is de realisatiemogelijkheden van deze belangen of wensen te sturen. De verzorger 
bepaalt in zekere zin wat goed is voor degene die hij verzorgt. 
Dat geldt voor de ziekenzorg, de armenzorg, de zielszorg en, in arbeidsinstellingen, 
voor de' arbeidszorg'. Het type personeelsfunctionaris, bijvoorbeeld, dat de vormge-
vers van de Human Relationsbeweging voor ogen stond, had de taak de zorg voor de 
werkne(e)m(st)ers op zich te nemen. Deze personeelsfunctionarissen dienden zich te 
concentreren op de sociale aspecten van het werk, ten einde de negatieve, demoti-
verende, werkbeleving van werkne(e)m(st)ers in een Tayloristisch stelsel om te zetten 
in een positieve. Deze personeelsfunctionarissen waren beslist geen 'socialen', halve 
vak-bondsmedewerkers, die zich in dienst stelden van de belangen van de werk-
ne(e)m(st)ers. Zij hadden een managementtaak, zij beheerden de strategie van de 
'Zorg'. 
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De grens tussen 
"zorgen dat het goed met de werkne(e)m(st)ers gaat, want dat is goed voor het 
bedrijf' en 
"zorgen dat het goed met de werkne(e)m(st)ers gaat, want dat is goed voor de 
werkne(e)m(st)ers" 
is moeilijk te trekken. 
Dat zullen vele personeelchefs, die in de zeventiger jaren de sociale academies in 
Nederland hebben verlaten vol met ideeën over (mede)zeggenschap en kwaliteit 
van de arbeid, in de praktijk hebben ervaren. 
Dat wil overigens niet zeggen dat het beheer van de "Zorg' uitsluitend een zaak is voor 
de personeelchef. Ook de afdelingshoofden nemen dagelijks maatregelen bijvoorbeeld 
met betrekking tot werkopdrachten, werktijdenregelingen, waarbij zij zich mede laten 
leiden door de 'zorg' voor hun personeel. En het personeel, dankbaar voor deze 
verzorging, accepteert de regulering via het afdelingshoofd en identificeert zich (ten 
dele) met bedrijfsbelangen. Zo werkt de macht van de zorg. 
Tot nu toe heb ik drie machtsprincipes behandeld van de duale strategie "Discipline en 
Zorg'. Elk van deze principes benadrukt een ander aspect van het zo belangrijke proces 
van subjectvorming. De 'Verdeling' is als onderwerpingsprincipe werkzaam, het 
•Panoptische Principe' bewerkstelligt adequaat gedrag zonder direct toezicht en de 
Pastorale Zorg' bewerkstelligt de vorming van vrije individuen met een eigen identiteit. 
Het laatste principe dat ik nu wil gaan behandelen draagt er zorg voor dat de vrije 
individuen in volle vrijheid handelen en zich toch conformeren aan de structurering van 
de organisatie. Deze 'con'formatie is een voortdurend proces van 'formatie', van 
Vorming'. Foucaults analyse van de macht wijst dan ook voortdurend op het 'vormen-
de' aspect van disciplinering, dat tegelijkertijd 'normerend' is. Macht 'normaliseert' in 
Vorming': de vorm waarin maatschappelijke machtsprocessen zijn gegoten, wordt een 
'normale' vorm. Dit proces van normalisering kunnen we ook herkennen in de werking 
van hegemoniale macht op het niveau van de organisatie. 
De Macht van de Norm 
Hegemoniale macht wordt mede gedragen door de Macht van de Norm, en wel in twee 
opzichten. Op de eerste plaats is deze macht werkzaam via het stelsel van min of meer 
erkende nonnen, minutieuze netwerken van regels en voorschriften, die, tenminste in 
de vorm van praktisch bewustzijn (Giddens), bij de meeste mensen aanwezig zijn. Op 
de tweede plaats werkt deze macht 'normaliserencF, dat wil zeggen, vindt plaats via het 
hegemoniale proces, waarlangs datgene wat genormeerd is tegelijkertijd 'normaal' is. 
Het eerste aspect wijst op het bestaande van complexe stelsels van regels. In talloze 
instituties van de disciplinaire maatschappij, zo stelt Foucault, ontwikkelt zich een 
"uiterst verfijnd geheel van voorschriften en verbodsbepalingen die het gedrag tot 
in detail bepalen en waarvan de naleving wordt afgedwongen met behulp van een 
'kleine' strafrechtspraak" (Te Elfder Ure, 1981, p. 603). 
Ook in modeme arbeidsinstellingen kunnen we, als we er even bij stil staan, een 
gedetailleerd netwerk van bepalingen, ge- en verboden herkennen. Er bestaat een 
ingewikkeld normenstelsel met betrekking tot aspecten van de werktijden, niet alleen 
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met betrekking tot begin- en eindtijden, maar ook met betrekking tot al dan niet 
geoorloofde onderbrekingen of pauzes, afwezigheid, tijdregistratie. Een soortgelijk 
stelsel is er ook met betrekking tot het arbeidshandelen, het werktempo, de werk-
kwaliteit en de werkkwantiteit, als ook met betrekking tot het sociale handelen van 
mensen onder elkaar, van de grapjes die zij maken, de aanrakingen die zij plegen en 
ondergaan, de manieren van kleden en bewegen. Ook het organisatie-handelen van 
mensen is eigenlijk tot in details geregeld in de normen voor overleg, discussie en 
besluitvorming, opdrachten geven en opdrachten krijgen, doorstroming, promotie en 
ontslag. Al met al zou men een lijvig boek kunnen schrijven over de 'etiquette' van 
handelen in arbeidsinstellingen, dat veel dikker is dan het Huishoudelijk Reglement. 
Veel handelen is, als het ware, als vanzelfsprekend geregeld. Zolang mensen zich 
volgens de gegeven orde gedragen is er niets aan de hand. 
Zodra men zich echter buiten de orde gedraagt, blijkt echter op elke overtreding een 
sanctie te staan. Dan vindt er een bestraffing plaats, variërend van 'er even op attent 
maken' tot een directief voor verbetering of herstel van de orde. Het normenstelsel is 
eigenlijk een negatief stelsel: het bestaat niet, tot het moment van overtreding. Dan pas 
blijkt dat een dergelijk handelen 'not done' is: zoiets doe je niet Dit hele gedetailleerde 
stelsel van sanctionering is daarbij niet negatief gericht: het is niet gericht op 
boetedoening of op onderdrukking. Het is daarentegen in de meeste gevallen gericht op 
verbetering en correctie. Het gaat erom via de (dreiging van) de sanctie afwijkend han-
delen in de toekomst te voorkomen. 
Als men zich bijvoorbeeld in vergaderingen zich niet gedraagt volgens de code 
van het vergaderen, volgens de 'Gulden Regels van Bestuur' dan blijkt dat men 
er vaak niet in slaagt de gewenste beslissing in de vergadering geaccepteerd te 
krijgen. Een volgende keer zal men zijn gedrag verbeteren en dan merken dat de 
genomen beslissingen vaker in het eigen voordeel zijn. 
Het is belangrijk zich voortdurend te realiseren dat de betrokken individuen de effecten 
van de normaliserende sanctie veelal hebben geïnternaliseerd; hun eigen wensen, 
meningen en verlangens geraken door socialisatieprocessen in overeenstemming met 
hetgeen via de normaliserende sanctie wordt geëffectueerd. Heel veel mensen voelen 
zich prettig als zij zich, bewust of onbewust (in psychologische zin, wel te verstaan), 
conformeren aan de normen voor tijd, arbeidshandelen, sociaal en organisationeel 
handelen, die in de organisatie gelden. Andersom geldt dat wie zich niet conformeen 
'abnormaal' is en daarmee de privileges van de 'normalen ontzegd kan (en moet) wor-
den. 
Het tweede aspect van de macht van de Norm, het normaliserende, is van bijzonder 
belang, omdat hiermee ook aannemelijk kan worden gemaakt, waarom een hegemoniale 
machtsverhouding gecontinueerd kan worden, ondanks een continu verzet tegen de 
meermachtigen in de machtsverhouding. De Macht van de Norm, in de visie van 
Foucault, strekt zich zowel uit naar het handelen van de meermachtigen, als naar dat 
van de mindermachtigen en dat van hen die de macht willen overnemen. 
Het is heel goed denkbaar dat mensen zich op geordende, genormeerde en 
geaccepteerde wijze verzetten tegen de geordende, genormeerde en geaccepteerde 
mening of gedragingen van anderen. "Zich verzetten' betekent in dit verband, hoe 
vreemd het ook moge klinken, 'zich conformeren' aan hetzelfde normenstelsel dat ook 
ten grondslag ligt aan het gedrag waartegen men zich verzet In deze gevallen is de 
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Verzetspositie' zowel als de 'machtspositie' uit hetzelfde hout gesneden, gemodelleerd 
met behulp van hetzelfde normenstelsel. 
Ik haal in herinnering het eerder gegeven voorbeeld van de organisatie van het 
verkeer: zowel de fietser die stopt voor het rode licht als degene die 'express' 
door rood rijdt omdat 'rechtsaf-door-rood' niet gevaarlijk is gedraagt zich binnen 
het normenstelsel van het verkeer. 
Dat impliceert, dat heel veel 'normale' vormen van verzet tegen de meermachtigen in 
onze maatschappij - en ook in organisaties - geconstrueerd zijn volgens dezelfde 
nonnen, waarmee ook de posities waartegen verzet gepleegd wordt zijn opgebouwd. 
De 'ondernemingsraad' en het 'directieteam' in organisaties, bijvoorbeeld, zijn 
vanuit deze optiek twee, soms tegenovergestelde, posities. Toch zijn beide 
posities gestoeld op hetzelfde normenpakket voor medezeggenschap (normen 
voor wat wel en geen onderwerp voor discussie is, normen voor hoe de discussie 
moet worden gevoerd, normen voor de wijze waarop besluiten moeten worden 
genomen, normen voor de wijze waarop de uitvoering van besluiten wordt 
gecontroleerd). De medezeggenschapspraktijk voltrekt zich volgens dit stelsel van 
normen dat de meeste deelnemen aan ondernemingsraad en directieteam hebben 
'geïnternaliseerd'. Dat betekent dat de medezeggenschap in de organisatie 
'normaal' verloopt 
Mutatis mutandis geldt deze verhouding van 'macht' en 'verzet' ook voor andere 
(mede)zeggenschapssituaties, bijvoorbeeld, de verhouding tussen onderhan-
delaars van werkgevers en werknemers. 
Maar wat te zeggen, als dit 'normale' stelsel tegelijkertijd een machtsstelsel is, waarin 
de kansen op het realiseren van de belangen van verschillende groepen niet gelijk is? 
In dat geval werkt de macht van de norm, als vanzelfsprekend (via 'consent' en 
'common sense'), in het voordeel van de ene groep en in het nadeel van de andere 
groep. Mensen gedragen zich normaal, vinden het prettig om in een herkenbare en 
stabiele situatie te zijn en toch is die situatie in bepaalde opzichten in hun nadeel. Zo 
functioneert de macht van de norm. 
Maar, zo kan men zich afvragen, hoe is het mogelijk, dat mensen zich laten leiden door 
de macht van de norm, als dat in hun nadeel blijkt te zijn? 
Dat komt omdat de macht van de псят niet alleen de normen vaststelt, maar er ook voor 
zorgt dat mensen zich in de genormeerde situatie 'thuis' voelen. Men gewent zich aan 
het normenstelsel, dat in zekere zin garandeert dat ieder zich in maatschappelijke 
situaties 'normaal' en 'voorspelbaar' gedraagt, zelfs degenen die zich in de - maat­
schappelijk genormeerde - verzetsposities bevinden. Bovendien garandeert de macht 
van de nono in zekere mate succes voor diegenen die zich naar de normen gedragen. 
De macht van de norm maakt - en dat is haar kracht - als het ware voorspelbare succes­
formules voor handelen. 
Juist het bestaan van deze succesformules bevordert de acceptatie van het maatschap­
pelijke stelsel van normen, zoals uit het volgende intermezzo, dat gebaseerd is op 
Doorewaard/Riesewijk (1987), moge blijken. 
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Intermezzo: de Macht van de Norm 
De succesformule 
Een succesformule is een in onze maatschappij vaak toegepast procédé om 
eenmaal verworven posities te continueren. 
Een succesfonnule bestaat altijd uit het steeds weer opnieuw toepassen van 
regels, die ooit functioneel bleken, uit herhaling. Deze formule impliceert niet 
steeds een weloverwogen beslissing van degenen die posities willen continueren. 
Het toepassen van de beproefde formule is iets dat zich in de koppen van mensen 
nestelt - zowel van de mensen die de formule toepassen, als van de mensen op 
wie de formule wordt toegepast - als ware het een evidentie, een routine, natuur-
lijkheid, logica of rationaliteit 
We zien in het volgende voorbeeld twee, welbekende, succesformules! 
Alfred Jarry schrijft in 1888 de eerste versie van zijn beroemde TJbu roi', 
het verhaal van het toevallige ontstaan en succes van de "met macht beklede 
domheid" (Constant, 1975), als persoonlijke uiting van verzet tegen 
autoriteiten uit zijn jeugd. Tot zijn verbazing, maar ook tot zijn vreugde 
wordt acht jaar later de theatervoorstelling van TJbu roi' een schandaal en 
daarmee een succes bij bepaalde groepen uit het verwende bohemien 
publiek in het Parijs aan het einde van de vorige eeuw. Vanaf dat moment 
heeft Jany zijn leven gewijd aan de onvergankelijkheid van Ubu. Hij heeft 
nieuwe verhalen en toneelstukken over Ubu geschreven, hij heeft hem 
getekend en gevormd; hij wordt Ubu zelf. Jarry heeft Ubu tot aan zijn dood 
herhaald. 
De cliché-code 
Een eerste formule zien we bij Jany ná 1896: hij paste de beproefde formule toe 
van het herhalen van het reeds bij het publiek bekende, de herhaling van het 
vanzelfsprekende. 
De procedure van de kracht van de vanzelfsprekendheid, komen we niet alleen 
tegen bij Jany, maar ook als succesformule van macht en verzet. 
Zo treffen we de kracht van het toepassen van bekende regels aan in 
arbeidsinstellingen. Hardnekkig worden bijvoorbeeld vormen van Tayloristische 
arbeidsorganisatie toegepast. Weliswaar wordt van deze organisatievorm seden 
jaar en dag beweerd dat ze niet zo rendabel is als men (?) denkt en dat de 
arbeidsdeling waarop deze organisatie gebaseerd is demotiverend werkt en 
onvrede onder het personeel versterkt, toch worden de Tayloristische principes 
jaar in jaar uit toegepast door managers,... die zichzelf geen Taylorist zouden 
noemen. De principes worden zelfs niet herkend als Tayloristische; het zijn, zo 
veronderstelt men stilzwijgend, geëigende regels voor beleid, aanvaard door 
management en personeel. Het Taylorisme verschijnt, zo lijkt het, als een voor de 
hand liggende vorm van arbeidsorganisatie. 
'Gulden' regels voor machtsconsoliderende acties doemen ook op in besluitvor-
mingsprocessen van bestuursorganen. Er bestaat een Gulden Orde van Bestuur, 
een stelsel van gedragsregels voor discussie en besluitneming. Dit stelsel draagt 
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niet alleen zorg voor een 'orde'lijk verloop, maar vooral ook voor een succesvol 
besluitvormingsproces. Wie bewezen heeft de regels voor het spel te beheersen is 
niet alleen in hoge mate verzekerd van een voor hem of haar gunstige 
besluitneming, maar bovenal van een acceptatie van het besluit, niet vanwege de 
juistheid van het besluit, gemeten aan de uitwerking of het effect ervan, maar 
omdat de Gulden Orde van Bestuur zo nauwkeurig en elegant is gevolgd. 
Zoals er, niet dagelijks als zodanig te herkennen, gulden regels zijn voor de 
continuering van macht, zo bestaan er soortgelijke regels ter continuering van 
posities die gemeenlijk als verzetsposities worden aangemerkt. Het is 
bijvoorbeeld genoegzaam bekend dat het merendeel der vakbondsacties verloopt 
volgens een code, die nauwkeurig afgestemd lijkt op de code van de werkgevers. 
Onderhandelaars van beide partijen spelen hun pokerspel, bieden en bluffen 
volgens deze codes en kennen eikaars codes op hun duimpje. Het zijn 
clichécodes. Ook al is dit patroon zo bekend dat men ervan uitgaat dat de uitslag 
van de onderhandelingen van tevoren bekend is, toch herhaalt het zich keer op 
keer. Het is de Standaard voor onderhandelingen over arbeidsaangelegenheden. 
De tweede succesformele is niet gebaseerd op de herhaling van het bekende maar 
juist op de herhaling van het nieuwe. 
De code van de originaliteit 
Het is de formule van Jarry vóór 1896, de code van de primeur. Jarry komt met 
iets nieuws en dat alleen al is een basis voor brede acceptatie en voor succes. 
De beproefde formule van de originaliteit is ook van toepassing op acties van 
macht en verzet: het is de verleiding van het nieuwe. Steeds weer wordt, bijvoor-
beeld, een nieuwe managementstijl onthuld, die zich afzet tegen de oude, 
vervolgens heftig bekritiseerd wordt, maar allengs tot nieuwe norm wordt 
verheven. Taylor, thans de ongekroonde koning van de Standaard, was eens de 
pionier van een nieuwe stroming, het Scientific Management Ford is onder 
andere de uitvinder van de lopende band. Mayo is zorgzame hoeder van de 
Human Relations and good old McGregor de creator van X en Y. En nu zijn 
MANS (Management Nieuwe Stijl), de 'Kwaliteitskringen' en het Japanse 
flexibiliteitswalhalla in. 
En ook de vormen van maatschappelijk verzet lijken gedragen te worden door de 
succesformule van de originaliteit 
Het is moeilijk te zeggen wanneer de eerste is geweest, maar men zou de 
geschiedenis van het maatschappelijk verzet in Nederland van de afgelopen 
vijftien jaar kunnen schrijven aan de hand van een zwartboek van ludieke 
acties op het Binnenhof. 
Steeds staat dezelfde foto in de krant: de beroemde twee torentjes op de 
achtergrond en op de kasseien de betreffende actiegroep van studenten, 
kunstenaars, politie-agenten, verpleegsters, betogers tegen atoomwa-
pens Geen brandweeractie zonder het obligate schuim en als dansers 
iets willen bereiken sterven er gegarandeerd zwanen in Den Haag... 
Vorm en Norm 
Wat nu is de basis van het succes van beide succesformules? 
Herinnert U zich de Gulden Snede? 
Het is de verdeling van een lijnstuk in twee delen en wel zodanig dat de 
verhouding van het gehele lijnstuk (a) tot het langste deel (b) gelijk is aan de 
verhouding van dit langste stuk tot het kortste deel (c): 
In formule: a : b = b : c, als volgt: 
De Gulden Snede is een bijzondere verhouding. Het is de Sectio aura en, 
daarenboven, de sectio divina (Fra Luca Pacioli, 1509), de goddelijke 
verhouding die, naar het schijnt, door de eeuwen heen een cruciale rol heeft 
gespeeld bij de vormgeving van het leven in de westerse samenleving. 
Duidelijk herkenbaar in de architectuur (zowel in de Oudheid, de 
Renaissance, de Gothiek als in de Moderne Tijd) is dat we ons van meet af 
aan hebben omringd met bouwsels, voorwerpen en instrumenten, die 
ontworpen zijn naar het wonderlijke patroon van de Gulden Snede. Ook 
typografische vormen, zoals bladspiegel en lettervorm, volgen dit patroon. 
Nijvere meters hebben zelfs ontdekt dat de klankruimte waaromheen 
Stradivarius zijn violen bouwde (zoals het leer door de zwikker om de leest 
wordt gespannen) voorbeeldig de Gulden Snede volgt. Ook in de natuur 
heeft men de regelmaat van de Gulden Snede ontdekt: kristallen en 
plantvormen, de lichamen van sommige dieren (de baars) en - uiteraard -
het menselijk lichaam lijken door God met de 'gulden passer' te zijn 
geschapen. Waar, denkt U, zit Uw middel (Poortenaar, 1941)? 
Wat is nu het belang van de Gulden Snede? 
De Gulden Snede is een verhouding van vormen en wel een uitzonderlijke: 
zij heeft het karakter gekregen van een norm, een ongeschreven voor­
schrift. De Gulden Snede is een Norm voor de Vorm. 
De norm van de Gulden Snede bevordert het besef van een esthetisch 
evenwicht, van harmonie, maar bovenal produceert zij via ditzelfde beeld 
een gewaarwording van aangenaamheid, want - en daar gaat het om - via de 
ervaring van de aangename vorm wordt de acceptatie van het betreffende 
kunstvoorwerp bewerkstelligd, zowel bij de betrokken kunstenaars als bij 
de toeschouwers. 
De Gulden Snede is bovendien de псята voor een antipositie: er zijn kunste­
naars die hun bestaan ontlenen aan een zich verzetten tegen de gevestigde 
norm en dus bewust onevenwichtige, niet-harmonische vormen hebben 
gekozen voor hun beeld. Zij produceren anti-kunst, maar blijven zijn geleid 
door de nonnen die voor kunst gelden. 
De Gulden Snede is een van de normen voor de materiële verhoudingen van onze 
cultuur en vervult daarin haar regel- en acceptatiefunctie. Wat let ons dan na te 
gaan of de maatschappelijke vormen van macht en verzet ook zo'n Gulden Snede 
kennen? 
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Zoals de Gulden Snede haar bijzondere acceptatie niet dankt aan het produkt dat 
naar deze maten is geproduceerd, maar aan de aangename ervaring, die voortkomt 
uit de kracht van de vorm, de orde en de regelmaat, zo ook - dat is de stelling -
danken vele maatschappelijke posities van macht en verzet hun bestaan aan hun 
relatief onveranderlijke onderlinge verhouding, die door alle betrokkenen herkend 
wordt als de norm voor dergelijke betogen. 
Het bestaan van een maatschappelijke Gulden Snede, van een aangename verhou-
ding van aan elkaar gerelateerde posities, heeft voornamelijk een met effectiviteit 
en efficiëntie verbonden legitimeringsfunctie. Zodra men zich in een van de 
bekende posities bevindt (de directeur, het OR-lid, de vakbondsbestuurder, de 
vakgroepsvoorzitter) behoeft men zich niet meer druk te maken om de 
rechtvaardiging van zichzelf of de onderlinge verhoudingen. Voorstanders, 
medestanders, tegenstanders en toehoorders kunnen zich hierin vinden: een 
aangename en behaaglijke verhouding, waarop men kan bouwen en die niet ter 
discussie staat. 
Talloze voorbeelden zijn er te geven van dit soort verhoudingen. Genoemd 
is al de verhouding tussen onderhandelaars van werkgevers en werk-
ne(e)m(st)ers, een verhouding tussen posities, die inmiddels zijn uitge-
groeid tot confortabele zetels van waaruit de confrontaties een aangenaam 
en gemakkelijk beslag krijgen. Behaaglijk (hoewel niet letterlijk) zijn ook de 
banken in de Tweede Kamer, het decor voor het democratisch spel, met 
vaste rollen in onveranderlijke scenario's (één voor met televisie, en één 
voor zonder). 
Wanneer men de geëigende instrumenten hanteert om posities te consoli-
deren kan een precaire positie in korte tijd een aangename worden, zoals de 
recente ontwikkeling van het feminisme laat zien. Sally Hurricane' Hacker 
(feministe) kan thans in haar lezingen gebruik maken van de strak gepla-
veide vierbaansweg van het moderne feminisme, met ervaren hand haar 
Porsche sturend langs inmiddels bekende obstakels. Nog niet zolang gele-
den streed juffrouw Laps voor een veilige oversteekplaats... 
[Einde Intermezzo] 
Zo werkt de macht van de norm; via behaaglijkheid en aangenaamheid worden voor-
spelbare succesformeles geëtaleerd, geaccepteerd en nagevolgd, ook al bevatten deze 
formules een ongelijke kans op het realiseren van belangen en/of wensen. 
Tot zover de vier machtspnncipes van de duale strategie van Discipline en Zorg', die 
alle vier op een of andere manier betrekking hebben op de twee aspecten van de 
vorming van subjecten, de onderwerping en de identiteitsvorming. De 'Verdeling' 
benadrukt het onderwerpende karakter van de strategie. Het Tanoptisch principe' wijst 
op het toezicht dat door de onderworpenen zelf wordt gedragen. De "Pastorale Macht' 
toont de zorg voor individuen met een vrije wil, die zich toch conformeren. De "Macht 
van de Norm' tenslotte heeft betrekking op het proces van normstelling én tegelijkertijd 
normalisering van de bestaande machtsverhoudingen. 
Deze analyse van de vier machtspnncipes van de duale strategie van Discipline 
en Zorg' kan van nut zijn voor de uitwerking van een theorie over identiteits-
vorming, die, zo heb ik in het vorige hoofdstuk aangegeven, binnen de organi-
satietheorie zo node gemist wordt naast de bestaande motivatietheorieën. 
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Aan de hand van de studie van Burawoy zal ik, tot slot van deze paragraaf laten zien, 
hoe 'Discipline' en 'Zorg' in de moderne organisatie samengaan. Daarbij valt een 
bijzondere verhouding te constateren, die van belang is voor het begrijpen van de 
hegemoniale machtsprocessen die ik in de volgende paragraaf ga behandelen. 
1.4. Burawoy's case: Discipline en Zorg 
Het ligt voor de hand om, op de wijze zoals Clegg (1979) dat doet, in de historische 
ontwikkeling van de verschillende reguleringsstelsels in de moderne organisaties de 
ontwikkeling van Discipline en Zorg' te herkennen. 
Van het Taylorisme zouden we kunnen zeggen dat dit stelsel voornamelijk gericht is op 
het disciplinaire aspect van de vorming van de individuele arbeider, op dressuur en op 
gerichte training. 
Aan de andere kant zou in de opkomst van de Human Relations-stroming in al haar 
varianten de aandacht voor de zorg voorde arbeidende mens kunnen worden gelezen. 
Echter, niet alleen in de geschiedenis van de diverse vormen van arbeidsorganisatie, 
maar ook in de dagelijkse organisatiepraktijk, zien we een constant 'produktie'proces 
van vorming van individuele subjecten, dat disciplinerende en zorgende kanten kent. 
Neem als voorbeeld gewone zaken, zoals het zich inwerken in een nieuwe afdeling, het 
leren te functioneren in een Ondernemingsraad of het participeren in een gebruikers-
commissie. 
Men dient zich in zulke gevallen niet alleen technische vaardigheden 'eigen' te maken. 
Men wordt ook 'gedisciplineerd' binnen de cultuur en de sfeer van de nieuwe afdeling, 
de Ondernemingsraad of de gebruikersgroep. Langzaam wordt men (onder)deel van de 
nieuwe werk- of overlegeenheid door in technisch en in sociaal opzicht gevormd te 
worden. Er is geen sprake van dwang of indoctrinatie. Men vormt zichzelf, in 'volle 
vrijheid'. 
Anderzijds biedt de nieuwe afdeling, de OR of de gebruikersgroep verschillende 
perspectieven voor de individuele medewerker: hij of zij groeit naar nieuwe, hogere 
functies, mag van lieverlee meer gebruik maken van de bijzondere privileges die bij het 
functioneren als lid van de afdeling, van de Ondernemingsraad of de gebruikersgroep 
behoren. Men leert collega's als personen beter kennen en weet zich in de meeste 
gevallen opgevangen binnen deze nieuwe sociale groep. Men zorgt voor elkaar. Dit 
gehele proces leidt tot de ontwikkeling en versteviging van de nieuwe identiteit van de 
medewerker, tot de bijschaving van zichzelf als subject 
Hoewel hij de termen 'identiteit', 'identificatie' of 'subjectivering' niet gebruikt (zie 
Beer, 1987) kunnen we in de eerder genoemde en besproken studie van Burawoy 
(1979) duidelijk de vier machtsprincipes van de gecombineerde strategie van 
Discipline' en "Zorg' herkennen. 
Ondanks het feit dat deze deze niet of nauwelijks onderwerp van bespreking zijn - dat 
wil zeggen geen onderdeel zijn van het 'discursieve' bewustzijn (zie Giddens) van de 
betrokkenen - zijn in het 'spel' enkele machtsprincipes werkzaam. 
Het spel is, zoals gezegd, het min of meer informeel gereguleerde handelen van de 
arbeiders op de werkvloer, waardoor zij, in een soort van competitie met elkaar, 
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proberen de eigen produktie en de toevoer van de voor eigen werk benodigde halffa-
brikaten en grondstoffen, in vergelijking met de anderen zo goed mogelijk te organi-
seren. Dit produktiespel werkt als een van de reguleringsstelsels in de fabriek, naast 
andere, zoals de overlegregels, de beloningsregels, etc. 
Op de eerste plaats herkennen we de mechanismen van de Verdeling, zoals de principes 
van het clausuleren (welke zijn de regels van het spel, waaraan moet iedereen zich 
houden?), het paicelleren (welke materiële ruimte en welke speelruimte op de werkvloer 
behoort aan de verschillende deelnemers aan het spel?), het serialiseren (de spelposities 
van de verschillende deelnemers zijn bekend en min of meer vastgelegd) en het 
hiërarchiseren (welke spelhandelingen zijn nuttig, bruikbaar, efficiënt en welke zijn dat 
in mindere mate?). Daarnaast zijn er, ook binnen het spel, verschillende controlerende 
en organiserende technieken te onderkennen. Al deze technieken worden niet uitge-
oefend door mensen die hiertoe door het management zijn aangesteld, maar liggen 
besloten in de communicatieve, potentatieve en normatieve 'structureringskarak-
teristieken' van het spel, zo zou Giddens zeggen. 
Het spel wordt op de tweede plaats gedragen door het complexe stelsel van de Macht 
van de Norm, de 'normaliserende sanctie'. Zo is er de zwaarwegende norm van het 
meedoen op zichzelf. Burawoy beschrijft, dat hij zelf, zolang hij niet met de anderen 
meedeed, door de deelnemers beschouwd werd als een 'buitenbeentje'; hij telde niet 
mee. Voorts betekent het spelen voor de deelnemers zich gedragen volgens een 
welbekend, zij het niet altijd welomschreven, stelsel van wetten en regels. Zolang men 
zich aan deze regels houdt, verloopt het spel zonder problemen; wijkt men echter af van 
dit heilige reglement, dan wordt men uitgesloten van het spel. De uitkomst, tenslotte, 
van ieders individuele handelen wordt gemeten en vergeleken volgens een door alle 
deelnemers erkend meetapparaat, dat aangeeft wat een 'goede' produktie is. 
Meedoen aan het spel, betekent op de derde plaats zich tegelijkertijd te begeven, in een 
Panopticon, een openbare vertoning, waarin men voortdurend vergeleken kan worden 
met de anderen. Dit vergelijken heeft niet alleen betrekking op het resultaat van het 
handelen, maar ook op het wel of niet meedoen aan het produktiespel, op het opvolgen 
van de toegestane regels, op het zoeken en vinden van slimme handigheidjes om, 
binnen de regels van het spel, de anderen te kunnen overtroeven. Er is geen bewaker 
van het spel, geen scheidsrechter. De deelnemers daarentegen zijn de wakers; zij 
bewaken de anderen, maar ook zichzelf. 
Verdeling, Macht van de Norm en Panopticon zijn herkenbare principes binnen de 
'sociale praktijk' van het produktiespel. Als zodanig bevestigt en herbevestigt deze 
'sociale praktijk' zowel de handelingen en interacties van de deelnemers aan het 
produktiespel, alsook de betekenis, overheersing en legitimering van de organisatie. 
In een hegemoniaal machtsproces is deze 'sociale praktijk' herkenbaar, maar niet 
openbaar. Dat blijkt uit de afwezigheid van het management in het gehele complex van 
handelingen en regels. Geen baas behoeft het proces te bewaken. Het management 
bemoeit zich niet met het vaststellen van de regels en de normen. Toch effectueren de 
resultaten van het spel in belangrijke mate de imperatieven van het management, omdat 
de produktiekwantiteit en -kwaliteit niet alleen aan de normen van de arbeiders, maar 
ook aan de door het management gestelde nonnen voor een goede produktie beant-
woorden. 
In de fabriek van Burawoy is evenwel niemand, van de kant van het management zo 
min als van de kant van de betrokken arbeiders, betrokken bij een onderhandelings-
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proces omtrent de afstemming tussen de nonnen van het management en die van de 
arbeiders. Zoiets is niet nodig. Het proces van 'mobilization of bias' uit zich in 
gedeelde waarden en nonnen en bevoordeelt de ene partij, zonder dat deze daar iets 
voor hebben hoeven doen.."simply because things work their way in any case" (zie 
eerder, p. 120). Dat was in dezelfde fabriek circa dertig jaar geleden, in de fabriek van 
Roy (1954), nog wel anders! Toen bestond er wel degelijk een openlijk conflict tussen 
management en arbeiders, dat soms met 'harde' machtsmiddelen (zoals 'dwang') werd 
uitgevochten. Er is, anders gezegd, een andere 'sociale praktijk' gegroeid. Blijkbaar 
heeft er in dertig jaar een verschuiving plaatsgevonden van macht gebaseerd op dwang 
tot een hegetnoniaal machtsproces. 
In deze 'andere' sociale praktijk is niet alleen een strategie van disciplinering werkzaam. 
De strategie is tegelijkertijd nauw verbonden met een strategie van de 'Zorg'. 
We herkennen deze strategie heel goed in de door Burawoy onderscheiden praktijken 
van de 'interne staat' en van de 'interne markt '. 
Opmerkelijk is dat, anders dan bij het spel, het management bij deze praktijken een 
meer openbare rol speelt, als regulator die er 'zorg' voor draagt dat alles in het bedrijf 
eerlijk en goed verloopt Dat geldt uiteraard voor het goed verlopen van het door de ar-
beiders gespeelde spel. Het management moet ervoor zorgen dat aan de condities voor 
het spel wordt voldaan, bijvoorbeeld, dat er voldoende grondstoffen en halffabrikaten 
aanwezig zijn. Het management zorgt ook voor de overige arbeidsvoorwaarden, de 
algemene beloningsregeling, de promotieregeling, de overlegregeling. Via de interne 
markt en de interne staat wordt er voor gezorgd dat iedereen in de fabriek een gelijke 
kans heeft Ook hier, zoals in de zielzorg en in de gezondheidszorg, staat de arbeider en 
niet het management centraal. 'Interne staat' en 'interne markt' zijn complexe stelsels, 
die zorg dragen voor het welzijn van de verschillende groepen werkne(e)m(st)ers, als 
uitingen van de ook in de fabriek geldende democratische regels. Kwaliteit van de 
arbeid en kwaliteit van het arbeidsleven staan voorop. En iedereen in het bedrijf, het 
management, de voor de arbeidszorg aangetrokken staf (zoals de personeelchefs of de 
bedrijf-maatschappelijk werkers), de verschillende groepen arbeiders, iedereen stemt in 
met de verschillende procedures, met de normen voor eerlijkheid, met de regels voor 
bestraffing van overtredingen, etc. Iedereen voegt zich in volle, volle vrijheid in de met 
de indiensttreding geaccepteerde sociale reguleringsstelsels. 
2. Management by Seduction 
Tot zover de analyse van de duale strategie van 'Discipline en Zorg', het complexe 
reguleringsstelsel van autonomiedestructie en autonomieregulatie, dat via de beschreven 
vier machtsprincipes, vormgeeft aan gestructureerde samenhangen in organisaties, de 
interacties van leden van de organisatie en hun identiteiten. Op dit laatste, de vorming 
van identiteiten, heeft de nadruk gelegd. 
Het meest ingewikkelde is nu achter de rug. Ik heb aangegeven op welke wijze 
hegemoniale regulering plaatsvindt in moderne organisaties. Wat nu nog rest is een 
heranalyse van de hegemoniale macht in de eerder beschreven voorbeelden 'gebruikers-
participatie' en 'de vorming van de all round functie'. 
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De zal deze heranalyse niet doen door alle facetten van de duale strategie van Discipline 
en Zorg' toe te passen op de gegeven voorbeelden. Dat is niet nodig. Van belang is 
namelijk vooral de verhouding tussen de verschillende elementen van de duale strategie, 
die we kunnen herkennen in Burawoys studie: tegenover de zichtbaarheid waarmee het 
management zich bemoeit met maatregelen, die de kant van de Zorg benadrukken, staat 
de onzichtbaarheid van processen die de imperatieven van de Discipline realiseren. Dit 
is niet een toevallige verhouding, zo wil ik benadrukken, maar een belangrijk mecha-
nisme van hegemoniale sturing. 
Ik zal deze verhouding nu verder uitwerken. Centraal staat hierin het volgende. 
De gecombineerde werking van de duale strategie van "Discipline en Zorg' stuurt het 
strategisch handelen van het management binnen het zogenoemde 'management by 
seduction'. Hoewel ze ogenschijnlijk van elkaar verschillen in dominatie en aan-
trekkelijkheid, lijken de imperatieven van de twee reguieringsstelsels Discipline' en 
•Zorg' gelijktijdig gerealiseerd te kunnen worden. Binnen hegemoniale machtsverhou-
dingen verloopt deze vermenging van regulering als vanzelf. Ik beschrijf de werking 
van twee hegemoniale mechanismen, waardoor de imperatieven van beide regulerings-
stelsels kunnen worden gerealiseerd. 
Tot slot pas ik de analyse van deze verhouding tussen Discipline' en 'Zorg' toe op de 
voorbeelden van hegemoniale macht: de 'Gebruikersparticipatie' en de 'All round 
functie'. 
2.1. Semantieken 
De twee reguleringsstelsels van de duale strategie van Discipline en Zorg' zijn nauw 
met elkaar verbonden, maar leggen de nadruk op geheel verschillende aspecten van het 
strategisch handelen van het management. Deze beide aspecten komen naar voren 
wanneer we de 'communicatieve dimensie' van beide reguleringsstelsels nader bezien. 
Als zodanig zijn beide reguleringsstelsels in eerdere publicaties (bijvoorbeeld. Martens, 
e.a., 1985; Doorewaard/Regtering, 1987; Doorewaard, 1988a) aangeduid als seman-
tieken: "stelsels van handelingen, meningen, nonnen en regels (-) om aan complexe 
situaties een zin of betekenis te geven en deze zin of betekenis te waarderen, te beleven 
of zelfs te veranderen ('Sinnbearbeitung')" (zie Doorewaard, 1988a). 
Ik zal de verhouding tussen de elementen van de duale strategie beschrijven in 
termen van semantieken. Dit impliceert dat vooral de nadruk wordt gelegd op de 
communicatieve dimensie van de complexe strategie. Dat wil niet zeggen dat de 
andere twee dimensies (macht en normering) een ondergeschikte rol spelen. In 
de analyse zal worden aangegeven op welke wijze macht en norm een belangrijke 
rol spelen. 
In de strategie van Discipline en Zorg' zijn verschillende semantieken aan de orde. 
Vanuit de disciplinaire optiek is er op de eerste plaats het semantische stelsel van 
besturing en beheersing. Met deze term is de 'gestructureerde communicatieve samen-
hang' binnen het stelsel van de autonomiedestructie beschreven (zie het schema op pag. 
129). Dit stelsel omvat regels voor het 'omspringen met onzekerheid', het kunnen 
omgaan met relatief onbeheersbare invloeden van exteme en inteme aard. 'Coping with 
uncertainty' zou het label van deze semantiek kunnen zijn. Vanuit deze semantiek wordt 
over strategisch handelen van het management gedacht in termen van het nemen van 
maatregelen om allerlei onverwachte gebeurtenissen te voorkomen, moeilijke en 
complexe situaties eenvoudig en doorzichtig te maken of zich op een andere manier 
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onafhankelijk te maken van relatief onbeheersbare invloedsfactoren. Deze beheersings-
semantíek lijkt dominant in elke organisatie, zowel in rustige tijden als ten tijden van 
reorganisaties. Met name - zie de beheersingsthese, pag. 49 - de factor arbeid, of liever 
gezegd, de vrije wil van de arbeiders, vonnt een constante, relatief onbeheersbare factor 
voor het management en als zodanig is arbeid een van de belangrijkste objecten van de 
semantiek van besturing en beheersing. 
In de TOA-studies (bijvoorbeeld, Projektgroep TOA, 1980a) zijn de beheersings-
strategieën van het management voornamelijk geanalyseerd als reeksen van maat-
regelen die waren ingegeven door overwegingen geformuleerd vanuit de 
semantiek van besturing en beheersing. De overaccentuatie van deze semantiek 
heeft naar mijn idee zeker bijgedragen aan het 'poliöek-deterministische' karakter 
van deze studies (zie ook pag. 50). 
Deze semantiek van besturing en beheersing mag weliswaar een dominant stelsel 
worden genoemd, maar het is zeker geen aantrekkelijk stelsel: het komt niet naar voren 
in notulen, jaarverslagen of in nota's, tenzij als achtergrond van het te voeren beleid. 
Dat is wel te begrijpen. Wanneer beïnvloeding zou plaatsvinden in termen van het 
beheersingssemantische stelsel zou deze haar doel voorbij schieten! 
De chef zou dan zeggen: 
"werkne(e)m(st)er, je bent aangenomen om dit werk te doen, maar ik vertrouw er 
niet op datje dit ook uit jezelf doet en daarom zoek ik naar een mogelijkheid om je 
zover te krijgen datje het doet, zoals ik het wil". 
De werkne(e)m(st)er zou raar staan kijken van zo'n houding: alleen Taylors 'Smit' 
accepteert zoiets! 
Om de kans op effectieve beïnvloeding te vergroten, dient deze manager te putten uit 
andere, meer doorslaggevende of meer aantrekkelijke, semantische stelsels. Nu kan hij 
de mensen voor het blok zetten met behulp van despotische semantische stelsels, zoals 
de semantiek van effectiviteit en efficiency. Dit stelsel betreft het geheel aan doel-
stellingen, normen, handelingen en evaluaties dat geconcentreerd is rond het doel-
gerichte produceren van goederen, diensten en winsten. Het is een zeer bekend stelsel, 
waarmee ieder vertrouwd is geraakt, althans in de sfeer van de betaalde arbeid. 
In termen van dit stelsel heet het: 
"Vanwege de huidige situatie (concurrentie, recessie) moeten we automatiseren 
om efficiënt te kunnen blijven werken. Als het personeel niet meewerkt (omdat 
men bijvoorbeeld bang is zijn baan te verliezen), dan moet men zich realiseren dat 
we dan binnen een paar jaar dicht zijn. Dan heeft niemand meer werk". 
De toepassing van deze semantiek resulteert doorgaans in een 'zich morrend erbij 
neerleggen'. Dat is weliswaar een vorm van acceptatie, maar dan wel een zeer beperkte 
vorm. Kan men niet beter putten uit een semantisch stelsel dat niet alleen acceptatie 
bewerkstelligt, maar ook instemming? 
Een dergelijk semantisch stelsel vinden we in het stelsel van de arbeidszorg, de com-
municatieve pijler van de strategie van de "Zorg' (zie het schema op pag. 131). Het is 
de semantiek van het 'sociale' in het sociale beleid; de anticipatie op de belangen van de 
werkne(e)m(st)ers via maatregelen op het gebied van de democratisering, scholing, 
werkstrukturering, etc. In deze semantiek worden voor het personeel aantrekkelijke 
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elementen (bijvoorbeeld kwalificering of participatie) geëtaleerd. Hierdoor wordt het 
personeel als het ware 'verleid' in te stemmen met de organisatorische structurering van 
het management 
Waar gaat het dus om bij deze analyse van hegemoniale macht van het mana-
gement? 
Het gaat het niet om - ik roep in herinnering de eerder behandelde vormen van 
macht, zie hoofdstuk Ш - management by force or coercion, dat wil zeggen, het 
gaat niet om gewelddadige of dwangmatige sturing van het handelen van de 
medewerk(st)ers tijdens het reorganisatieproces. Ook gaat het niet om manage­
ment by authority, de sturing gebaseerd op gezag. Maar het gaat ook niet om 
slinkse kuiperijen van gemene managers, niet derhalve om management by 
manipulation . Evenmin is aan de orde macht gebaseerd op het (om)kopen van 
medewerk(st)ers door het management ten einde zich van hun arbeidsinzet te 
verzekeren (management by incentives ). 
De hier beschreven sociale praktijk vertoont een verhouding tussen management 
en medewerk(st)ers, waarbinnen de medewerk(st)ers als het ware als 
vanzelfsprekend verleid worden tot voor het management adequaat handelen, 
omdat in deze praktijken de (belofte van) realisering van belangen of wensen van 
deze medeweik(st)ers ligt besloten. Daarom noem ik het strategisch handelen van 
het management, dat plaatsvindt binnen de hegemoniale strategie van "Discipline' 
en "Zorg', management by seduction (zie ook Doorewaard/Regtering, 1987). 
2.2. Semantische verdubbeling en Perspectiefwisseling 
De essentie van 'management by seduction' is ervoor te zorgen dat niet alleen de impe­
ratieven van de aantrekkelijke semantiek van de arbeidszorg worden gerealiseerd, maar 
tevens de imperatieven van de minder aantrekkelijke maar dominante semantiek van 
besturing en beheersing, zonder dat de 'machtsvraag' aan de orde wordt gesteld, dat 
wil zeggen, zonder dat het machtsproces via manifeste of latente conflicten aan de orde 
komt. Ik zal deze 'dubbele' realisering nu behandelen. Twee processen komen aan de 
orde, 'semantische verdubbeling' en 'perspectiefwisseling'. 
Semantische verdubbeling 
Semantische verdubbeling is het proces waarin imperatieven van dominante, maar niet 
aantrekkelijke semantieken worden gerealiseerd door middel van manifestaties (acties, 
motivaties, argumenten, etc.) van minder dominante, maar meer aantrekkelijke seman­
tieken. 
In veel gevallen gaat deze regulering van dominante via aantrekkelijke stelsels onge­
merkt in haar werk; als vanzelf, en daarmee op hegemoniale wijze, kristalliseren zich 
specifieke semantische stelsels uit, terwijl tegelijk imperatieven van andere stelsels in 
het 'verborgene' worden gerealiseerd. Wat evident is, verdient in dit geval wantrouwen 
(Riesewijk, 1984). 
Aan de hand van de analyse van semantische stelsels in een andere organisatie 
dan een arbeidsorganisatie, kan ik het proces van semantische verdubbeling 
duidelijk maken: ik behandel de organisatie liet huwelijk' of 'het samenlevings­
verband'. 
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Zoals in elke organisatie spelen ook in het huwelijk verschillende semantische 
stelsels een rol, die tezamen het dagelijks leven reguleren, hoewel de imperatieven 
ervan verschillend kunnen zijn. 
Op de eerste plaats is er bijvoorbeeld het semantische stelsel van de liefde. Het is 
het stelsel van gevoelens die gegroepeerd zijn rond wederzijdse begrip en weder-
zijdse ondersteuning, saamhorigheid en vertrouwen, maar ook van teleurstelling, 
desolatie en haat Dit semantische stelsel reguleert, zoals we weten, een belangrijk 
deel van het dagelijks handelen van deelne(e)m(st)ers aan deze organisatie, maar 
het is niet het enige stelsel. 
Te zelfder tijd speelt meestal ook een ander semantisch stelsel: de semantiek van 
de sexuele attractiviteit. Dit is het stelsel van verlangen, passie, sexuele (on)-
aantrekkelijkheid, hartstocht, jaloezie, afgunst en afkeer. Dit stelsel is, zoals we 
weten, een geheel ander stelsel dan dat van de liefde. Toch regelt het in belang-
rijke mate het onderlinge handelen van de verschillende partners, die met het 
huwelijksverband te maken hebben, naast de imperatieven van de liefde. 
Er is altijd ook een derde semantiek betrokken bij het huwelijk. Dat is de 
semantiek van de economie van het huishouden. Het gaat dan om zaken als, 'wie 
brengt het geld binnen' of, misschien nog wel belangrijker, 'wie geeft het geld 
uit', gevoelens met betrekking tot sparen, lenen, en schulden, etc. Ook de 
imperatieven van dit stelsel spelen een rol in het dagelijkse leven en deze zijn 
zeker niet gelijksoortig aan de imperatieven van beide eerstgenoemde stelsels. 
In het geval er kinderen zijn, speelt er ook nog een vierde semantiek een rol, de 
semantiek van de opvoeding met haar rituelen voor beloning en straf, bezorgheid, 
aandacht en irritatie. Wederom verschillend van de imperatieven van de eerder 
genoemde semantieken, spelen ook opvoedingseisen een rol in het huwelijk. 
Deze en wellicht ook andere semantieken spelen een rol in het dagelijks leven in 
het huwelijk, via verschillende 'media', zoals 'tederheid', 'erotiek', 'geld' en 
'verantwoordelijkheid'. 
Het is duidelijk dat de verschillende imperatieven van deze semantische stelsels 
niet altijd met elkaar zullen overeenkomen, dat sommige van de semantische 
stelsels belangrijker of dominanter zijn dan andere én dat sommige stelsels 
aantrekkelijker zijn dan andere. Zo zal bijvoorbeeld het semantische stelsel van de 
economie in veel gevallen een uiterst belangrijk stelsel zijn, maar niet zo erg 
aantrekkelijk als het gaat om het reguleren van de dagelijkse gang van zaken 
("altijd dat verdomde 'geen geld'...", Clara Eggink, Leven met J.C. Bloem). 
Heel goed voorstelbaar is dat de andere semantieken veel aantrekkelijkere stelsels 
zijn. Het is veel aantrekkelijker om elkaar lief te hebben, dan om de huis-
houdbalans op te maken? 
Hoe nu om te springen met de imperatieven van de dominante, maar niet aantrek-
kelijke semantiek van de economie? Hier treedt het proces van 'semantische 
verdubbeling' in werking. 
Neem het triviale geval dat een van de huwelijkspartners op vakantie wil, maar er 
is geen geld en de andere partner heeft een hekel aan schulden maken. Dan ligt er 
een probleem binnen de semantiek van de economie, waarbij de belangen van de 
ene partij anders zijn dan die van de andere partij. Het is niet erg aantrekkelijk om 
deze belangen- of wensenstrijd ook in termen van de economie van het huihouden 
te voeren ("..jij altijd met je schulden...!'). Beter is het voor degene die wel op 
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vakantie wil een andere semantiek aan te spreken. Hij of zij zou dan de andere 
partner kunnen verleiden door middel van manifestaties van van de meer aan-
trekklijke semantiek van de liefde, bijvoorbeeld: "wat zou ik het heerlijk vinden 
om met jou op vakantie te gaan!" De kans is wellicht wat groter dat de ander via 
deze Ïefdevolle' aanspraak ertoe wordt overgehaald te zeggen:"Dat vind ik ook. 
Waar zullen we naar toe gaan!" 
Het proces dat heeft plaatsgevonden kunnen we begrijpen als een proces van 
semantische verdubbeling: via de manifestaties van het aantrekkelijke semantische 
stelsel van de liefde, zijn er tegelijkertijd belangen gerealiseerd die thuis horen in 
het minder aantrekkelijke semantische stelsel van het economische huishouden. 
In zekere zin zijn beide semantieken met elkaar verbonden. Daarbij is het niet zo 
dat de aantrekkelijke semantiek geen eigen waarde heeft (echte liefde) of dat deze 
enkel ten dienste staat van de andere semantieken (liefde als middel). Van belang 
hier is het principe van verdubbeling, van het gelijkertijd realiseren van onder-
scheiden imperatieven. Dit proces is een hegemoniaal proces, indien - en dat zal 
ook in ons voorbeeld vaak het geval zijn - het tamelijk natuurlijk of evident is om 
deze verdubbeling te maken. Als vanzelfsprekend behandelen we in een goed 
huwelijk onze economische belangen als liefdeszaken. Ook hier echter geldt: wat 
evident is, verdient wantrouwen. 
Semantische verdubbeling treedt op in het huwelijk, maar ook in arbeidsorganisaties. 
Ook daar treffen we de verstrengeling aan van aantrekkelijke en dominante seman-
tieken. Het zal niemand verbazen dat in dit geval de semantiek van de arbeidszorg vaak 
functioneert als het verleidelijke semantische stelsel. Elementen uit het aantrekkelijke 
stelsel van de arbeidszorg (bijvoorbeeld, kwalificering of participatie) worden naar 
voren gebracht, maar tegelijkertijd en juist via deze elementen worden de beheersings-
imperatieven gerealiseerd. Daarbij - ook hier - is deze semantische verdubbeling een 
evident proces: als vanzelfsprekend gaat het bijvoorbeeld in de discussies rond auto-
matisering vooral om zaken van arbeid(ers)belang. 
Semantische verdubbeling alleen echter is nog niet effectief. Er is daarnaast een ander 
mechanisme nodig. Een semantisch stelsel is namelijk niet eenduidig. Het bestaat uit 
onderling verbonden noties, die hun verband soms ontlenen aan affiniteit, maar soms 
ook aan tegenspraak. 
Stel dat in het voorbeeld van vakantie en liefde, de liefdesaanspraak wordt 
gemaakt, maar dat deze aanspraak bij de andere partner niet zozeer positieve ("ik 
hou ook van jou!"), maar wat negatievere elementen uit de semantiek van de 
liefde oproept ("ik haat je en ik heb helemaal geen zin om met jou op vakantie te 
gaan!"). De semantiek is juist, maar het perspectief is verkeerd! 
Voor de effectuering van het specifieke economische belang is het daarom nodig 
dat er, behalve voor het inzetten van het proces van semantische verdubbeling, 
gezorgd wordt voor het oproepen van het gunstige perspectief. 
Ook de semantieken in arbeidsorganisaties zijn niet eenduidig. "Hard werken", 
bijvoorbeeld, hoort bij "zuinig omspringen met grondstoffen". Deze elementen horen in 
positieve zin bij de semantiek van effectiviteit en efficiency, maar zijn onlosmakelijk 
ook verbonden, met de negatieve notie "lijntrekken", hetgeen complicaties kan 
opleveren bij het proces van semantische verdubbeling. 
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Perspectiefwisseling 
Het proces van perspectiefwisseling bewerkstelligt dat vereiste en niet ongewenste 
noties worden aangesproken binnen een verlangde semantiek. 
We kunnen dat duidelijk zien bij een nadere beschouwing van automatisering binnen de 
semantiek van de aibeidszorg. Automatisering is en blijft vervanging van menselijke 
door machinale arbeid. Wat is dus het meest voor de hand liggende perspectief dat door 
automatisering wordt opgeroepen binnen het semantische stelsel van de arbeidszorg? 
Geen ander dan verlies van taken en taakonderdelen en verbrokkeling van vroegere 
taken, omdat delen ervan worden geautomatiseerd. Dat impliceert verlies van banen en 
verlies van toekomstmogelijkheden. In dit perspectief overheerst dus het beeld van de 
teloorgang van vroegere taken en van de ondergang van de bestaande arbeidsor­
ganisatie. We kunnen dit perspectief binnen het stelsel van de arbeidszorg daarom het 
Τϋα/uc-perspectief noemen: er gaat iets groots verloren. 
Als in het bedrijf dit perspectief overheerst, dan leun je het wel schudden', zoals dat 
heet. Niemand van het personeel zal bereid zijn сип mee te werken aan automatisering. 
Daarom is dit perspectief niet het perspectief dat we tegenkomen in beleidsplannen en 
nota's, OR-verslagen of andere manifestaties van het semantische stelsel. In het 
evidente en openbare perspectief wordt niet gesproken over de ondergang maar over de 
nieuwe kansen die geboden gaan worden. Gesproken wordt er over de nieuwe 
organisatie, de nieuwe arbeidstaken, de nieuwe uitdaging. Er gaat, naar de in deze 
nota's verwoorde beleving van betrokkenen, niet iets groots verloren, integendeel, er 
wordt iets groots geboren. In dit Lente-pcrspccücf overheerst de maakbaarheid van de 
nieuwe organisatie. In tegenstelling tot het Titanic-perspectief vervult het Lente-
perspectief vaak wel de verleidelijke functie, die van het stelsel van de arbeidszorg 
wordt verwacht 
Laten we nu deze twee processen van het 'management by seduction' (semantische 
verdubbeling en perspectiefwisseling) toepassen op de twee voorbeelden van 
hegemoniale macht: gebruikersparticipatie en de all round functie. Omdat ik deze 
voorbeelden al uitvoerig heb beschreven, ontkom ik niet aan enige herhaling. De 
nadruk ligt echter niet op nieuwe informatie, maar op een nieuwe interpretatie van 
bekende gegevens. 
2.3. Management by seduction, toegepast 
Bij de beschrijving van de twee voorbeelden van hegemoniale macht in termen van 
management by seduction zal ik steeds op drie momenten de nadruk leggen. 
Ik zal aangeven hoe het management steeds te maken krijgt met beheersings-
problemen ten aanzien van contingente én gedetermineerde aspecten van arbeid 
(zie pag. 51 e.v.) en dus is aangewezen op de duale strategie van "Discipline en 
Zorg'. 
Ik zal aantonen dat de oplossingen voor deze problemen zich laten beschrijven in 
termen van aspecten van deze strategie. Met name schenk ik aandacht aan 
instemmingsproduktie, identiteitsvorming, semantische verdubbeling en perspec-
tiefwisseling. 
Daarbij, zo zal ik laten zien, genereren de gevonden oplossingen weer nieuwe 




Ik heb de problematiek van de gebruikersparticipatie beschreven tegen de achtergrond 
van de arbeidsorganisatonsche reorganisatie van het verwerkingsproces van verzeke­
ringen, waarbij de oorspronkelijke handmatige verwerking werd vervangen door een 
geautomatiseerd verlopend proces. In arbeidsorganisatorisch opzicht betekent dit het 
verdwijnen van specialistische functies uit het verwerkingsproces, zoals dat beschreven 
is in de eerste fase van het 'fasenmodel van reorganisatie en automatisering' (zie p. 34). 
De specialist was, zoals ik in het voorbeeld heb beschreven, een tamelijk autonome 
medewerker. Hij bepaalde wat er gedaan moest worden en wanneer. Alleen zijn output 
werd door het management gecontroleerd. Het verwerkingsproces van verzekeringen 
zelf werd beheerst door de medewerkers en niet door het management. Dat stond, zoals 
dat heet, 'voor een black box'. 
Om te kunnen automatiseren echter moet het management deze 'black box' zien te 
openen. Het management moet actief ingrijpen in dit verwerkingsproces: men kan 
immers enkel automatiseren wat gestandaardiseerd is en het verwerkingsproces was dat 
niet - mede als gevolg van de autonomie van de specialist. Anders gezegd, het 
management moet het dominante contingente aspect van de arbeid van deze specialisten 
trachten te beheersen. Dit, eerder al uitvoerig beschreven, imperatief kunnen we nu 
herkennen als een imperatief binnen de semantiek van besturing en beheersing. 
Dit imperatief van beheersing door standaardisatie vereist een nauwkeurige bestudering 
van de werkzaamheden en de werkmethodes van de specialist, opdat men kan ingrijpen 
in de bestaande - chaotische - structuur, waarin elke specialist autonoom is. Feitelijk 
betekent dit een set van strategische maatregelen, die leiden tot toenemende determinatie 
van het arbeidsproces, een destructie van de autonomie van de specialist Deze strategie 
van determinatie leidt - zoals we hebben gezien - uiteindelijk tot een segmentatie van 
gestandaardiseerde en niet-gestandaardiseerde procesdelen, vervolgens tot 
automatisering van het gestandaardiseerde procesdeel en een reorganisatie van de niet-
gestandaardiseerde procesdelen (zie het 'trechtermodel van automatisering', p. 37). 
Derhalve, om aan het imperatief van de semantiek van beheersing en besturing te 
voldoen, is het allereerst nodig dat het management gedetailleerde kennis van het 
verwerkingsproces van verzekeringen verkrijgt 
Het is echter de vraag of het management dit imperatief van beheersing en besturing kan 
realiseren, want het is niet bepaald aantrekkelijk voor de betrokken werkne(e)m(st)ers! 
Waarom zouden specialisten hun Ъіаск box' openen voor het management en ingrijpen 
in hun werk mogelijk maken (het Titanic-perspectief)? 
De verleidelijke semantiek van de arbeidszorg dient, via het proces van semantische 
verdubbeling, instemming met de gang van zaken te bewerkstelligen. 
Er is een onderdeel van deze semantiek, dat als het ware lijkt toegesneden op deze 
problematiek. Dit is het verleidelijke perspectief van de gebruikersparticipatie. Als 
onderdelen van de 'identiteit' van een moderne 'mede'-werker bestaan bij velen de wil 
en de capaciteit om te participeren in overlegorganen, ondernemingsraden, 'kwaliteits­
cirkels', etc. Participatie lijkt een vanzelfsprekendheid. Het aantrekkelijke ervan ligt 
besloten in de door iedereen zeer gewaardeerde kans om de eigen belangen in een vroeg 
stadium van het reorganisatieproces in te brengen en aldus over de eigen toekomst mee 
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te praten. Dat is de reden waarom velen zo enthousiast ingaan op het construct 'gebrui­
kersparticipatie', waarin men als 'gebruiker' wensen en verlangens met betrekking tot 
het te maken geautomatiserde systeem kan inbrengen. Participatie biedt het aantrek­
kelijke perspectief op de maakbaarheid van de toekomst. Vele specialisten brengen 
daarom hun gedetailleerde kennis over het verwerkingsproces in de gebruikersgroep in, 
om een zo goed mogelijk automatiseringsplan te maken. 
Zo is echter de paitcipatie-activiteit tegelijkertijd informatie-activiteit: door te partici­
peren leveren de specialisten de informatie omtrent de (on)gestandaanliseerde aspecten 
van hun weric, waardoor automatisering mogelijk wordt. Hiermee wordt voldaan aan 
de belangen van de semantiek van besturing en beheersing. 
Zo werkt semantische verdubbeling: door manifestaties van de aantrekkelijke semantiek 
van de arbeidszorg (in dit geval, participatie) worden de imperatieven van de minder 
aantrekkelijke semantiek van besturing en beheersing (in dit geval, het verkrijgen van 
voor automatisering noodzakelijke informatie) gerealiseerd. 
In schema: 
Semantiek van 
































In de meeste gevallen komen de medewerkers er later pas achter dat zij in de 
gebruikersgroep zijn aangespoord om vooral hun belangen als 'gebruiker' in te brengen 
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en niet hun belangen als werkne(e)m(st)er, terwijl zij - en met hen vele anderen in het 
bedrijf - daar impliciet wel van uit gaan (zie ook Doorewaard, 1987a). Er ontstaat dan 
een teleurstelling over het niet realiseren van enkele van hun belangen, maar de 
reorganisatie is dan al in gang gezet. Het stoppen van dit proces is veel moeilijker dan 
het berusten in de nieuwe situatie. Deze Ongelijke belangen- en wensenrealisatie' 
(mobilization of bias) ligt als het ware besloten in de structuur van de gebruikers-
participatie. Door te participeren worden vooral gebruikersbelangen gerealiseerd. Werk-
ne(e)m(st)ersbelangen komen nauwelijks aan de orde, maar dat blijkt later pas. Zo 
werkt hegemoniale beheersing. 
De all round functie 
Wanneer de gebruikersparticipatie slaagt in haar 'verdubbelende' functie, blijven na 
automatisering van het standaardproces fragmenten van vroegere functies en taken 
over. In dat geval ligt het voor de hand dat het negatieve Titanic-perspectief binnen de 
semantiek van de arbeidszorg de overhand zal krijgen: iedereen verliest delen van zijn 
of haar taak en Tiet wordt nooit meer als vroeger'. Dit Titanic-perspectief is niet erg 
effectief om mensen te enthousiasmeren voor de reorganisatie. Dat opnieuw vormt een 
beheersingsprobleem voor het management 
Behalve het verkrijgen van de aanvaarding van de automatisering door het personeel, 
speelt ook nog een probleem met betrekking tot de beheersing van het arbeidsproces. Er 
zijn 'groeipijnen' verbonden aan reorganisatie. Wanneer het nieuwe geautomatiseerde 
systeem in werking treedt, kan het gebeuren dat het management wordt geconfronteerd 
met onvoorziene technische of organisatorische problemen, met als gevolg lange 
wachttijden, systeemfouten of ontoereikende informatie. Het systeem werkt niet zoals 
het hoort en dat eist veel van het personeel. Het gaat niet alleen om acceptatie van 
kinderziekten, maar vooral om de creativiteit en de vaardigheid van het personeel om 
deze problemen op te vangen. In deze fase van de reorganisatie is het management voor 
een belangrijk deel afhankelijk van het contingente aspect van de arbeid. Maar als het 
Titanic-perspectief overheerst, is het risico groot dat het personeel niet meewerkt en het 
systeem afwijst. 
Om de vereiste aanvaarding te bewerkstelligen is een strategie nodig die zich 
concentreert op het benutten van het contingente aspect van de arbeid, een strategie die 
werkne(e)m(st)ers de ruimte geeft zelfstandig te handelen én hen ertoe brengt deze 
autonomie in het belang van de bedrijfsleiding aan te wenden. Dit wordt gerealiseerd, 
wederom, via een semantische verdubbeling, waarbij de elementen integratie en all 
round, verbonden met de notie kwalificering, voor de vereiste wisseling van perspectief 
zorgen. 'All rounder' en 'integratie' zijn nauw verbonden met 'goed en positief mana-
gement (het Tavistock-label) in tegenstelling tot de noties Tayloristisch', 'segmentatie' 
en 'arbeidsdeling', die verwijzen naar het negatief beoordeelde Taylorisme (zie Doore-
waard, e.a., 1987b). 
Werkstructurering belooft de creatie van all round functies en deze belofte impliceert 
een breed takenpakket, contact met collega's en bovenal een kans op verdere scholing. 
Om dit all round werk goed uit te oefenen is immers verdere opleiding nodig, want men 
dient nu ook het werk van de vroegere collega-specialisten te beheersen. Dat klinkt 
goed, want kwalificering en opleiding zijn een vertrouwde oplossing voor vele 
problemen in de samenleving. Kwalificering is, zoals gezegd, een panacee voor alle 
kwalen (Martens, e.a., 1985). 
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Zodra er zich opleidingsmogelijkheden voordoen, verandert het perspectief vaak van 
Titanic' in Lente': mensen hebben de mogelijkheid hun toekomst te beheersen. Dit 
perspectief haalt velen ertoe over in te stemmen met reorganisatie en automatisering. De 
all round functie is ook bijzonder geschikt om de beheersingsproblemen in deze fase 
van kinderziekten op te lossen: all rounders werken in groepsverband, leren van elkaar 
het vak, kunnen daardoor beter inspringen op onvoorziene omstandigheden en zijn in 
staat te improviseren. 
Ook hier functioneert het mechanisme van de 'semantische verdubbeling'. De nieuwe 
arbeidsstructuur (all round, integratie) belooft belangen van het personeel (kwa­
lificering) te realiseren, maar voldoet tegelijkertijd aan de imperatieven van de semantiek 
van besturing en beheersing (instemming en creativiteit). 
In schema: 
Semantiek van 

















-all round werk lost 
kinderziekten op 
Alles heeft zijn schaduwkanten. 
De verleidelijke werking van de all round functie kan ertoe leiden dat de 
automatiserings'trein' goed op gang komt en dat de cruciale implementatiefase van 
automatisering kan slagen. Deze vorm van arbeidsorganisatie houdt echter tevens een 
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gevaar in voor het management. Dit gevaar heeft te maken met een nieuw probleem met 
betrekking tot de beheersing van het contingente aspect van de arbeid. 
De constructie van de all round functie kan immers de ontwikkeling van een nieuwe 
"black box' met zich meebrengen. De all round groep zal haar eigen arbeidsdeling, 
werkvolgorde en -tempo bepalen. Bovenal zal de groep een eigen manier ontwikkelen 
om bepaalde exceptionele gevallen te behandelen en strategieën bedenken om 
onverwachte gebeurtenissen te lijf te gaan. In feite ontwikkelt zich dezelfde beheer-
singsproblematiek als die, waarvoor het management zich geplaatst zag toen het de 
autonome functies van de vroegere specialisten wilde gaan automatiseren. De 
autonomie van de werkne(e)m(st)ers creëert opnieuw een voor het management 
onzekere factor en onzekerheid is de grootste vijand van het management 
Automatisering is een continu proces van analyse, rubricering en standaardisering. 
Nauwkeurige kennis van het procesverloop is niet alleen vereist tijdens de eerste 
automatiseringsgolf, maar blijft een constante vereiste. Het management moet daarom 
voorkomen dat zich een nieuwe 'black box'-situatie zal voordoen. 
"Hoe zich te verzekeren van het nuttige gebruik van het contingente aspect van arbeid 
en tevens de beheersing over het arbeidsproces te behouden?", dat is het probleem van 
het management binnen het semantische stelsel van besturing en beheersing. 
De oplossing ervoor is de beschreven segmentatie in twee circuits. Gestandaardiseerd 
werk wordt gegroepeerd in geroutiniseerde taken en functies, terwijl het uitzonderlijke 
en onverwachte wordt toebedeeld aan een aparte groep 'elite'-functionarissen. Seg-
mentatie tussen beide groepen arbeidsplaatsen en functionarissen voorkomt een 
vermenging van standaard en niet-standaard. Deze segmentatie lost het beheersings-
probleem op. De top all rounder houdt zich bezig met exceptionele gevallen. Hij zoekt 
naar tot nu toe onbekende regels voor de behandeling van dit soort gevallen. Deze 
regels vormen de eerste stap in een proces van standaardisering van de behandeling en 
daarmee voor automatisering van deze behandeling. Zodra het uitzonderingsgeval 
gestandaardiseerd is, verdwijnt het uit het takenpakket van de elite-functionarissen; de 
bewerking ervan wordt geautomatiseerd of toebedeeld aan de routinewerk(st)ers (zie 
het 'trechtennodel van automatisering', pag. 37). Zo is aan de voorwaarde van continue 
automatisering voldaan. 
De beschreven segmentatie komt dus neer op een gesegmenteerde organisatie van 
verrichtingen op basis van het contingente asepct van de arbeid en verrichtingen op 
basis van het gedetermineerde aspect van arbeid. Deze segmentatie in arbeidscircuits 
impliceert tevens de introductie van twee groepen werkne(e)m(st)ere, die elk 'verleid' 
worden tot adequate arbeidsveirichtingen. Onder meer vindt deze verleiding plaats met 
behulp van de belofte om voor deze groepen specifieke belangen en wensen te 
realiseren. 
Daarmee wordt geanticipeerd op het bestaan van twee onderscheiden belangen- en 
wensenpatronen, behorende bij beide groepen. De ontwikkeling van twee 'identi-
teitstypen' verankert de segmentatie in hegemoniale zin. 
Het routinewerk is gestandaardiseerd en laat geen ruimte voor autonomie van het 
personeel. Routine-weik(st)ers kunnen zich niet met hun werk identificeren, want 
het is 'niets'. Het vraagt vaardigheden die iedereen bezit. Routine-werk(st)ers 
worden bestempeld als niet geïnteresseerd in hun werk. Hun zelf-identificatie 
sluit hierbij vaak aan: als het om werk gaat, hebben zij een niet-identiteit. Voor 
164 
een adequate arbeidsverrichting worden zij niet verleid via werkintrinsieke 
motivatoren, maar veeleer door in hun ogen aantrekkelijke arbeidsvoorwaarden. 
Moeders met jonge kinderen bij voorbeeld kunnen belang hebben bij deeltijdwerk 
of variabele werktijden. 
Het top all round werk anderzijds berust op het contingente aspect van het werk. 
Het management behandelt de elite-functionarissen dan ook anders. Zij worden 
gestimuleerd hun kennis en vaardigheden uit te breiden en deze kwalificaties 
zelfstandig in hun werk in te brengen. Hun identiteit is nauw verbonden met het 
bedrijf en hun functie. Zij beschouwen zichzelf - en zij worden door anderen in 
het bedrijf beschouwd - als de kem waarom alles draait 
Deze segmentatie lost dus inderdaad het beheersingsprobleem van contingentie en 
determinatie op. Voor men segmentatie echter kan realiseren, dient een ander 
beheersingsprobleem te worden opgelost: de acceptatie van deze segmentatie. Dit 
verdelingsbeleid is immers strijdig met het gepropageerde perspectief van integratie. 
"Hoe worden mensen die eerst zijn verleid met het integratieperspectief, ertoe gebracht 
het tegengestelde perspectief te aanvaarden?", zo luidt het volgende beheersings-
probleem. 
De semantiek van de arbeidszorg knapt ook dit probleem op, en wel via een omkering 
van het perspectief van integratie en kwalificering; niet langer gaat het om het perspec-
tief van de 'maakbaarheid'. Het gaat om een vorm van ontmoediging, gekoppeld aan de 
belofte minder utopische, maar meer realistische belangen te zullen realiseren. Dit wordt 
verwoord met de bedachtzaamheid die volgt op het enthousiasme van het integratie-
perspectief: "Zou iedereen het nieuwe all round werk wel aankunnen?" "Zou men wel 
bereid of in staat zijn het nieuwe opleidingssysteem te volgen?" "Laat mij voorlopig 
maar dit eenvoudige werk doen!" 
Aan de hand van de beleidsplannen, nota's over automatisering en onder-
nemingsraadverslagen uit de automatiseringsperiode kan men in veel bedrijven deze 
zich langzaam maar zeker voltrekkende perspectiefwisseling constateren. De rotatie van 
euforie naar behoedzaamheid komt in de ogen van velen tegemoet aan het belang van de 
werkzekerheid, ook al kan dit sommige belangen, die te maken hebben met de inhoud 
van het werk (kwalificatie, autonomie), schaden. De ontmoediging produceert een 
nieuw perspectief, waarin segmentatie tussen top all round weik en routinewerk voor 
de hand ligt, want deze segmentatie lijkt veel zinniger dan de "naïeve en utopische visie 
dat de all rounder alles moet kunnen en weten". 
Het schema op de volgende pagina geeft deze processen van semantische verdubbeling 
en perspectiefwisseling, gebaseerd op de segmentatie in twee arbeidscircuits, aan. 
Segmentatie echter is niet de uiteindelijke oplossing. Immers, ze creëert op haar beurt 
vaak weer nieuwe beheersingsproblemen. 
In een van de door ons onderzochte bedrijven was het management gedwongen 
een nieuwe functie in te stellen, bedoeld om het werk van de rountinewerk(st)ers 
te controleren. Ondanks het feit dat het werk als volledig gestandaardiseerd was 
geconstrueerd, werden er veel fouten gemaakt. Blijkbaar was de strategie van 
determinatie in dit geval niet erg succesvol geweest 
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Zo voltrekt zich ook in dit voorbeeld het proces van 'Management by Seduction'. 
Semantiek van 




voorkomen dat een 












Uiteindelijk leidt deze oplossingsstrategie tot gedeeltelijke oplossing van oude, maar 
ook tot de creatie van weer nieuwe beheersingsproblemen met betrekking tot 
contingente en gedetermineerde aspecten van arbeid. 
Management is een continu proces., 
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Slot 
Tot zover de analyses van hegemoniale regulering en hegemoniale macht van het mana­
gement. 
De cirkel is gerond. 
In de eerste twee hoofdstukken heb ik, aan de hand van de resultaten van het onderzoek 
'Management en Arbeidssituatie' en aan de hand van de weergave van een van de 
theorielijnen van de 'Arbeidsprocesbenadering', aangegeven dat er in de discussie over 
macht van het management enkele lacunes bestaan. Deze lacunes hebben betrekking op 
de vragen: "Wat is Hegemoniale Macht?" en "Wat is Hegemoniale Regulering?" 
In de volgende hoofdstukken heb ik aanzetten geformuleerd voor antwoorden op beide 
vragen. Via een vergelijking en ordeningvan verschillende machtsvormen heb ik de 
kenmerken van hegemoniale macht omschreven (hoofdstuk Ш) en via de toepassing 
van de - aan Giddens ontleende - reguleringsanalyse op de analyse van de organisatie, 
heb ik in hoofdstuk IV een interpretatiekader geschetst voor de analyse van 
hegemoniale regulering. Tot slot heb ik in dit vijfde hoofdstuk de thema's uit de eerste 
twee hoofdstukken weer opgepakt en de ontwikkelde ideeën over hegemoniale regule-
ring en hegemoniale macht toegepast in de beschrijving van de moderne organisatie als 
de duale strategie van Discipline en Zorg en in de omschrijving van de hegemoniale 
managements-praktijk als 'management by seduction'. 
Nogmaals zij benadrukt dat deze gehele uitwerking verkennend van aard is. Het gaat 
om de eerste fase van theorievorming, een proces dat nog een lange weg te gaan heeft 
en in dit boek nog maar weinig empirisch gespecificeerd is (hoe stelt men bijvoorbeeld 
'semantische verdubbeling' empirisch vast?). Daarbij geldt, zoals eerder benadrukt, 
dat, als de ontwikkelde vooronderstellingen de toets van de empirische verificatie niet 
kunnen doorstaan, zij "zonder pardon terzijde moeten worden geschoven" (Blumer, 
1974, (oorspr. 1969), p. 69/70). 
De cirkel is gerond, maar daarmee echter niet gesloten. 
Er rest tenminste nog één belangrijk en moeilijk probleem. In de voorafgaande 
hoofdstukken heb ik onder andere aangegeven hoe hegemoniale macht wijd verbreid en 
diep verankerd is in alle aspecten van de organisatie, zelfs in het verzet tegen macht De 
'laatste' vraag is nu: kan men zich dan wel onttrekken aan deze macht? 





Ontsnappen aan de macht 
Foucault 
Als de in dit boek ontwikkelde ideeën over hegemoniale macht een grond van waarheid 
bevatten, dan impliceert dat natuurlijk nogal wat voor al die mensen die zich bevinden 
op geëigende maatschappelijke - of in ons geval organisationele -posities van macht en 
verzet: managers, vakbondsleden, leden van de ondernemingsraad, actievoerende 
groepen van werkne(e)m(st)ers, studenten, politie-agenten, etc... Allen zijn gevangen 
in het web van de hegemoniale macht, een web, waarvan men zich niet bewust is, dat 
men niet kan zien en waarin men zich eigenlijk meestal wel prettig voelt 
Toch werken OR-leden zich gedurende jaren 'te barsten', om iets te bereiken, maar later 
zijn velen teleurgesteld. Ze snappen niet waarom hun energie niet datgene oplevert dat 
ze ervan verwachten. Zij hebben het gevoel dat alles onder hun vingers wegglipt-
Dat omschrijft het gevoel van een 'mindermachtige' in een hegemoniale machtsverhou-
ding. Het tekent ook de gevoelens van onmacht en - soms - van berusting in de 
machteloosheid. 
Kan men zich dan niet verzetten of onttrekken aan deze vorm van macht? 
Deze vraag naar 'het ontsnappen aan de macht' is natuurlijk bij de vele besprekingen en 
commentaren op de verschillende auteurs die aspecten van hegemoniale macht hebben 
benadrukt ook aan de orde gesteld. 
Er zijn ook vele antwoorden mogelijk, variërend van een versterking van de in onze 
maatschappij, of in de organisatie, bekende patronen van verzet (nog nieuwere en 
hardere acties, nog scherpere onderhandelingen) tot een zich berustend neerleggen bij 
het feit dat er toch niets aan te doen is. 
Ik wil echter niet het nut of de nutteloosheid van gevestigd verzet bespreken. 
De wil in deze appendix op een ander type commentaar ingaan, dat geboden wordt aan 
de hand van uitwerkingen van Foucaults machtsanalyse. Ik stip deze uitweg niet aan 
omdat ik zou geloven dat daarin een antwoord op de gestelde vraag ligt (- daarom 
presente«- ik een en ander ook in een 'appendix' - ), maar vooral omdat ermee een 
aspect wordt belicht dat niet zo voor de hand ligt; iets om over na te denken. 
Vaak is Foucault het verwijt gemaakt dat zijn machtsanalyses geen ruimte laten voor 
verzet Sommige marxisten, die juist erg veel aandacht schenken aan de strijd van het 
socialisme/communisme om de staatsmacht te veroveren en daarmee het kapitalisme te 
doen verdwijnen, hebben moeite met Foucaults opvatting dat 'macht' een concept is dat 
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een analyse op het niveau van 'de' staat overstijgt en dat er met het omverwerpen van 
de staatsmacht nog geen einde gekomen is aan macht! 
"Het staatsapparaat is een gekonstmeerde vorm - een hulpkonstruktie - het 
instrument van een systeem van machten, die veel verder gaan, zodat praktisch 
gezien, noch de kontrole over, noch de vernietiging van het staatsapparaat 
voldoende zou zijn om een bepaald machtstype te laten verdwijnen of veranderen" 
(Foucault, 1979 (1973), p. 392). 
Foucault zet zich hiermee af tegen bepaalde marxistische opvattingen van verzet Hij 
veizet zich tegen het deterministisch-historisch interpretatiekader, waarin gepostuleerd 
wordt dat de mensheid, via de verandering van de produktieverhoudingen (van een 
kapitalistische produktíeverhouding naar een socialistische en een communistische 
produktíeverhouding), van macht en onderdnikking zal worden bevrijd. Foucault ziet 
daarentegen de geschiedenis van de mensheid als een opeenvolging van stelsels van 
macht; 'de kapitalistische staat' is een van de vele coderingen van macht en machts-
relaties en 'de (socialistische) revolutie' is een ander soort codering (Foucault, 
1978/1977a, p. 40), een hercodering maar geen vernietiging van de macht als zodanig. 
In elke maatschappelijke structuur zal macht uitgeoefend worden, worden menselijke 
wezens tot subjecten gemaakt, vindt er nonnering plaats en zal er ook verzet zijn. 
Macht en Verzet (de "Brutgenosse der Macht", Foucault, 1978 (1977)b, p. 211) gaan 
hand in hand, zo kan men uit Foucaults opmerkingen lezen. 
Macht en verzet blijven daarmee echter willekeurige en wel erg ruime begrippen, zo 
wordt in vele kritieken op Foucaults machtsbegrip gesteld, (o.a Sierksma, 1981; 
Boomkens/van der Schaaf, 1981; Dews, 1981/1979; Lecourt, 1981/1978; de Wit, 
1981). 
Betekent deze visie immers niet dat datgene, wat wij nu als acties van verzet tegen 
maatschappelijke ongelijkheid zien, slechts onderdelen zijn van een machtsverhouding 
die de toevallige uitingen van overheersing en verzet overstijgt? 
Is de Heerser de Verzetter's broer? 
Vanaf de heuvel zien de guerilla's van Zapata hoe het leger van de dictator het 
dorp binnenvalt en de bewoners op het open plein bijeen drijft. Zes 
dorpsbewoners worden voor een haastig geformeerd vuurpeloton geplaatst Het 
dorp verstilt 
Zapata's mannen worden onrustig: "laten we de soldaten aanvallen en hen 
verdrijven!". 
Zapata wacht 
Het salvo klinkt en de zes sterven. Dan pas valt Zapata aan en verjaagt het legs'. 
"Waarom heb je gewacht Zapata?", vraagt een van de vrijheidsstrijders als het 
gevecht voorbij is. 
Zapata antwoordt: "Hadden we de soldaten vóór de executie verdreven, dan was 
het dorp verheugd geweest maar had het mij weer snel vergeten. Nu herinneren 
zes mensenlevens het dorp aan hun bevrijder..." 
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Het Plebeîsche, de Nomade 
Deze visie op macht en verzet klinkt nogal pessimistisch. Toch is dat nooit de bedoeling 
geweest van Foucault. 
Op vele plaatsen bespreekt hij de mogelijkheden om het machtsdiagram te veranderen, 
maar dan niet door zich er tegenover op te stellen, zoals het een revolutionaire 
voorhoede betaamt, maar door voortdurend de machtsuitoefening tot in de kleinste 
details te ontglippen, te ontkomen, door zich niet te laten coderen. In een interview met 
het tijdschrift "Les révoltes logiques' (sic!), beantwoordt hij de vraag, of er dan, naar 
zijn mening, geen revolutionaire partij of klasse zou bestaan. Hij stelt dat hij inderdaad 
geen 'Plebs' kan ontdekken als algemeen fundament van de historische ontwikkeling, 
als haard van enigerlei revolutie. Maar... 
"Aber im gesellschaftlichen Körper, in den Klassen, in den Gruppen und 
Individuen selbst gibt es wohl immer irgendetwas, das in gewisser Weise den 
Machtbeziehungen entgeht; etwas, das durchaus nicht ein mehr oder weniger 
fügsamer oder widerspenstiger Rohstoff ist, sondern eine zentrifugale Bewe-
gung, eine umgepolte Energie, ein Entwischen. Zweifellos gibt es nicht 'die' 
Plebs, aber es existiert etwas 'Plebejisches'" (Foucault, 1978 (1977)b, p. 
204/205). 
Er bestaat dus, volgens Foucault, iets dat kan ontsnappen aan de macht en haar 
disciplinering. Dit plebeîsche (volgens Dews ontleent Foucault deze term aan 
Glucksmann, Dews, 1981, (1979), p. 56 e.v.) vormt in verhouding tot de macht 
"weniger ein Äusseres als ihre Grenze, ihre Kehrseite, ihre indirekte Folge" (Foucault, 
1978 (1977)b, p. 205). 
Als 'subjectivering' bestaat uit door normalisering en disciplinering in banen geleide 
energie, dan is dit 'plebeîsche' een ontsnappen aan dit in banen leiden, een 'umgepolte 
Energie'. Foucault doelt hiermee niet op de afwijkingen van de norm (zoals de gekte, 
de misdaad, de ziekte), want deze worden afwijkend genoemd, juist vanwege hun 
relatie met dezelfde norm die mensen als geestelijk normaal, rechtschapen of gezond 
bestempelt (..de fietser, die door het rode licht rijdt, ...etc.). Foucault doelt hier op 
processen, acties, die anarchistisch zijn in de strikte betekenis van het woord, zonder 
leiding, zonder 'conduite' (of 'conduct'). Het is een ontglippen aan de macht, een 
radicaal zich onttrekken, een 'ontindividualisering', zoals Sierksma zegt (1981, p. 
702). 
Iets dergelijks constateert ook Achterhuis (1987). Als macht gebaseerd is op de 
schaarste van materiële en immateriële zaken, dan is participatie aan de strijd om de 
schaarse zaken een proces dat schaarste en macht in stand houdt. 
Soms, zegt Achterhuis, in navolging van de franse filosoof Etienne de la Boétie, is het 
niet meedoen, het zich onttrekken aan de werking van de macht, belangrijker dan het 
vormen van een tegenmacht 
"Als deze (macht, hd) echter geen 'tegenover' vindt om zich tegen te richten en 
aan te voeden, zal in elk geval een begin gemaakt kunnen worden met het proces 
van de zelfvertering van de macht dat De la Boétie beschrijft" (Achterhuis, 1987, 
p. 117). 
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Met name Deleuze heeft dit idee van Foucault verder uitgewerkt (Deleuze, 1981/1973) 
naar aanleiding van zijn studie van het werk van Nietzsche (zie ook Bolle, 1981). 
Onze maatschappij, zegt Deleuze, is tot in haar uitersten gecodeerd. Mensen die de 
maatschappij willen veranderen zijn hercodeerders van de maatschappij, maar zij 
gebruiken vaak de instrumenten van de bestaande code, zoals de wet, het contract, het 
waardenstelsel. "Op deze codering bloeien onze burocratieën". Nietzsche daarentegen is 
het erom te doen "iets te laten passeren, dat zich niet laat köderen en zich ook niet zal 
laten köderen" (Deleuze, 1981 (1973), p. 48). 
Het gaat derhalve om een 'echte' revolutie en niet om een Zuid-Amerikaanse. Het gaat 
niet om een ter-codering, maar om een de-codering! Het 'plebeïsche' vindt plaats in 
een proces van voortdurende 'deterritonalisering' (Deleuze, 1981 (1973), p. 32) en in 
dit kader noemt Deleuze Nietzsche een nomade. 
Ligt in het concept 'nomade' wellicht de weg voor het ontsnappen aan de macht? 
[Intermezzo] 
de Nomade (gebaseerd op Doorewaaid/Riesewijk, 1987) 
Op de maatschappelijke Gulden Snede bevinden zich aangename en geaccepteerde 
posities van Macht en Verzet. Maar ertussen, soms in de nabijheid van bekende 
posities, soms erg ver ervan verwijderd, bestaan er onvaste, vluchtige bewegin-
gen, aarzelingen, tijdelijke standpunten, inconsequenties, uitingen kortom, die 
zich niet volgens de Gulden Snede laten kennen en herkennen. Het zijn ongrijp-
bare en soms onbegrijpelijke uitingen, die het normale leven even doen stokken 
omdat ze zo onverwacht zijn. Enkele van deze andere 'wilde' uitingen zijn de 
zogenoemde en befaamde nomadische oneffenheden, die, zoals wanneer zigeu-
ners in contact komen met de gevestigde orde, geen aangenaam gevoel produ-
ceren, maar verwarring, aggressie, onlust en achterdocht (Deleuze, 1981/1973). 
Nomaden passen niet binnen de verwachte orde, niet binnen het stramien van 
vaste posities en geëigende technieken. 
Wat is CT nu zo bijzonder aan deze 'nomaden'? 
De Nomadische Ontmoeting 
Een nomade is een personage zonder positie. Hij heeft geen vaste woon- of 
verblijfplaats, hij laat zich niet kennen of registreren. Hij is voor ons ongrijpbaar. 
Hij heeft niet onze zeden en gewoonten. 
"Spreken kan men niet met de nomaden. Onze taal kennen zij niet (-) Ook hun 
paarden eten vlees" (Kafka, geciteerd bij Deleuze, 1981/1973). 
Het 'revolutionaire' en schokkende heeft te maken met de confrontatie, de 
ontmoeting van de Nomade met de gevestigde orde. Er wordt nogal wat verwacht 
van deze ontmoeting, als het gaat om macht, verzet en maatschappelijke 
veranderingen. Want het zouden deze nieuwe Nietzscheanen zijn, die, tegenover 
de bestuurlijke orde, een mobiele oorlogsmachine plaatsen, tegenover vastigheid 
beweging en ongrijpbaarheid, tegenover code een decodering. De nomaden 
zouden revolteren zonder "in een despotische of bürokratische partij-organisatie 
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of staatsapparaat terug te vallen" (Deleuze, 1981/1973), en dat is een aantrekkelijk 
perspectief voor al degenen die, zich verdrietig afwendend van de proletarische 
voorhoede, de blik verlangend richten naar nieuwe profeten van maatschap-
pelijke verandering. 
Wat gebeurt er als de nomaden komen? 
In de nomadische ontmoeting worden wij op onaangename wijze geconfronteerd 
met het bestaan van de maatschappelijke verhoudingen zelf, met de maatschap-
pelijke Gulden Snede, die elders nooit meer ter discussie wordt gesteld. Pas de 
aanblik van woonwagens doet ons de eigen, vaste, woonplaats realiseren en de 
ontmoeting met de zwerver stelt de ons vertrouwde code ter discussie. Het 
nomadische, anders gezegd, impliceert de decodering voor de Norm voor de 
Vorm. Het is onze ontmoeting met een construct van vreemde maten, waardoor 
ons de ogen open gaan voor de eigen maat, de Gulden Snede - dus óók voor tot 
dusver onbewuste, hegemoniale machtsprocessen! Wat 'evident' was, krijgt dan 
het wantrouwen dat het verdient 
De ontmoeting met de nomade doet de maatschappelijke positie wankelen en dat 
is gevaarlijk en onaangenaam, want dan weet niemand meer waar men aan toe is. 
Slechts de stabiliteit van positionele verhoudingen laat, zoals we gezien hebben, 
succesformules toe voor macht en verzet. Deze formules zijn echter niet van 
toepassing op de nomade. Geen macht, onmacht of verzet, maar ongrijpbaarheid 
en machteloosheid zijn aan de orde. 
Dat is de kracht van de nomade. 
[Einde Intermezzo] 
Het begrip 'nomade' in de organisatie? 
(met dank aan de studenten van de Vakgroep Bestuurs- en Beleidswetenschappen van 
de KU Nijmegen, die in het kader van de cursus Politiek en Macht 1987 hun gedachten 
over het begrip nomade hebben laten gaan) 
Het begrip 'nomade' is een aantrekkelijk begrip wanneer men zich afvraagt welke 
'andere' mogelijkheden er zijn om aan de macht te ontsnappen. Het belooft immers een 
opening voor een nieuwe uitweg en dat is aantrekkelijk. 
De'nomade', als stelsel van kenmerken van een gebeurtenis die het vanzelf-
sprekende van de hegemoniale machtsprocessen aantast, kent tenminste drie 
kenmerken: 
Op de eerste plaats springt het kenmerk van het ongrijpbare in het oog. De 
nomadische gebeurtenis kent niet een daartoe geëigende plaats in het 
maatschappelijk diagram van macht en verzet en verloopt niet volgens bekende 
regels. De nomadische gebeurtenis ontglipt aan de greep van de gevestigde orde. 
De nomade is niet van deze wereld. 
Op de tweede plaats wordt het nomadische gekenmerkt door de verwarring die in 
eerste instantie gepaard gaat met de onverwachte gebeurtenis. Machthebbers, 
verzetters en toeschouwers staan vooralsnog met stomheid geslagen en weten niet 
wat te doen. Het effect van de nomadische gebeurtenis is daarom een diepgaande 
ondermijning van bestaande systemen en verhoudingen, zonder dat dit als beoogd 
effect kan worden beschouwd. 
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Op de derde plaats kunnen we constateren dat alles wat hier als nomadisch is 
aangeduid, gericht is op een ontindividualisering, een proces dat de binnen 
hegemoniale machtsverhoudingen gecultiveerde identiteiten weer afbreekt. 
Instemming met de hegemoniale structuur is niet langer vanzelfsprekend. 
Daarmee vormt de 'nomade' de 'andere' identiteit tegenover de identiteiten die de 
continue machine van de hegemoniale macht produceert Dat zal Deleuze bedoeld 
hebben met de decoderende en detemtorialiserende werking van de nomade. 
Maar of het begrip erg bruikbaar is voor een analyse van verzet is een tweede. Ik wil 
een aantal vragen hierbij formuleren. 
Op de eerste plaats lijkt het erg moeilijk vast te stellen wat of wie een nomade is. 
Is Jezus Christus een Nomade? 
Strafbaar volgens de Joodse wet ("Hij noemt zich Zoon van God") maar niet 
volgens de Romeinse wet ("er zijn zoveel goden"), wordt hij voor Pilatus geleid, 
de bezetter en machthebber van het land; hij, die kan beschikken over leven en 
dood. Deze poogt vast te stellen of Christus ook naar Romeinse maatstaven 
schuldig is, bijvoorbeeld als een verzetter tegen de Romeinse heerschappij: "Zijt 
Gij de Koning der Joden?" "Gij zegt het, maar mijn rijk is niet van deze wereld", 
luidt het cryptische antwoord. Vertwijfeld roept Hiatus uit: "Weet U dan niet dat 
ik de macht heb u vrij te laten en de macht u te laten kruisigen?""Gij hebt niet de 
minste macht over me, als die u niet van hogerhand is gegeven", zo onttrekt Jezus 
zich aan de machtspositie waarin Pilatus en de Joden hem willen manoevreren. 
Pilatus weet het dan niet meer, wast zijn handen in onschuld: "ik ben onschuldig 
aan het bloed van deze rechtvaardige.." 
In de ogen van de Britten is Gandhi de ongrijpbare nomade (de Boer, 1987), die 
het enig effectieve wapen tegen de gewelddadige macht van de Engelsen wist in te 
ztten: zich te onttrekken aan de strijd, het gevecht niet aan te gaan. Niet alleen de 
militaire, maar ook de economische macht van de Europeanen, wist Gandhi op 
deze wijze tegen te gaan: om zich onafhankelijk te maken van de Engelse Tcatoen-
tjes', weve men zijn eigen doeken... 
Deze 'historische' nomaden zijn niet moeilijk te heikenen. Maar het wordt veel moei-
lijker om vast te stellen wat nomadisch is of wie een nomade is in het leven van alledag. 
Kent U ze, in uw omgeving? 
Wie zijn die nomaden? 
"Aan hun uniformen kan men ze niet kennen, want uniformen kennen zij niet?... 
Moeten we de revolutie verwachten van ... krakers soms, die zichzelf hebben 
gebarricadeerd in starre posities?... waar zijn de beroemde contrapunten, die zich 
onttrekken aan de macht en daarmee de macht vernietigen? ... Loesje soms?.. 
ach, пее...СтеепРеасе, CCC?.... of toch maar de binnenschippers, de handels­
reizigers, de huisvrouwen "elk in de tochten van hun hart verloren" (de lokale 
strijd, ongeacht de heilstaat)...Of gaat het niet om nomaden, maar om nomadische 
gebeurtenissen?.. Was Heizel bijvoorbeeld een nomadische gebeurtenis, waarbij 
de machteloosheid van de orde werd getoond op het moment waarop de bekende 
posities werden overschreden?... Wijzen criminaliteit en amoraliteit aan de ene 
kant en de Vries, Slavenburg en de 'Massoneria' van het ABP aan de andere kant 
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op het oprukken van de nomaden in het Land van Fatsoen?" (zie. Doorewaard/ 
Riesewijic, 1987) 
Een tweede vraag met betrekking tot het begrip 'nomade', die erg moeilijk te beant­
woorden lijkt, luidt: hoe kan men vaststellen afeen gebeurtenis een nomadisch karakter 
heeft, of dat het gaat om een onderdeel van 'gewoon' verzet? Begint elke verzetsactie 
niet eigenlijk met een eerste, verwarring stichtende, ongrijpbare actie, die later -
vanwege het succes - wordt herhaald? Waar ligt de grens tussen de 'рютег1 en de 
'nomade'? Bestaat er zoiets als een 'nomadometer'? 
En andersom, kan het niet zo zijn dat datgene, wat hier gevestigd verzet genoemd wordt 
dat vanuit een hegemoniale machtspositie gedoemd lijkt het onderspit te delven, toch er 
op den duur in zal slagen het machtsblok te doen kantelen, juist via het doorzetten van 
de bekende middelen voor strijd tegen onderdrukking? En, als hiermee de effectiviteit 
van gevestigd verzet zou blijken, wat is dan nog het nut van het begrip 'nomade'? 
Dat leidt als vanzelf tot de derde vraag: is de nomadische energie werkelijk een 
'umgepolte' energie, die tot 'echte revolutie' leidt of maakt de nomadische gebeurtenis 
op den duur gewoon deel uit van de machtstroom, die dj even leek te stokken. Zal het 
'plebeïsche' niet door het bestaande machts- en verzetsdispositief worden opgenomen 
in een nieuwe dispositieve stroom (Sierksma, 1981, p. 696)? Hoe sterk moet niet een 
mens of een maatschappelijk proces zijn om los te geraken van wet, instituties en 
evidenties. Wordt het effect van elke nomadische ontmoeting niet op den duur 
opgenomen in de geregelde structuur van de maatschappij en verliest de nomadische 
ontmoeting daardoor niet de haar toegedichte 'revolutionaire potentie': het Khomeiny-
syndroom? 
Antwoord geven op deze vragen lijkt me erg moeilijk. 
Naar mijn idee heeft het begrip 'nomade' voornamelijk een 'heuristische' functie, als 
een begrip datje aan het denken zet; het is een tamelijk nieuwe optiek met betrekking tot 
het complex van macht en verzet. Het begrip levert geen nieuw theoretisch model voor 
macht en verzet en zeker geen kant en klaar onderzoeksinstrumentarium. Daarvoor is 
het begrip zelf 'te ongrijpbaar'. Het is een nieuw 'concept' (Blumer, 1969), dat 
opnieuw kan worden ingezet om onbekende aspecten van macht en verzet te 'verken-
nen'. 
Maar de 'laatste' vraag blijft natuurlijk wie of wat de nomade is in de organisaties 
waarin we dagelijks werken. Wat ontglipt er aan de 'regels en middelen' van de 
organisatie en is geen subject meer van disciplinerende of verzorgende technieken. Wat 
valt er buiten de 'normale' communicatie, macht en normering? 
Of, concreter, wat zou een nomadische gebeurtenis zijn, waardoor de vanzelfspre-
kendheid wordt doorbroken, waarmee mensen in gebruikersgroepen gaan zitten om 
mee te denken over het automatiseringsprogramma (zie hegemoniale macht, voorbeeld 
I)? Welke nomade doorbreekt voorts de vanzelfsprekendheid van de omschreven 
integratie- en segmentatietendensen met betrekking tot de vorming van de all round 
functies (voorbeeld Π)? 
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Summary 
The 'natural' power of manage-
ment 
Many books have been written on 'Power1 and this is the next one. 
'Power1 is a social phenomenon that has many different aspects. People - over and over 
again - are inspired to focus on aspects of power that, in their opinion, have been 
neglected in former studies. 
In 1962, for example, Bachrach and Baratz wrote a small article of six pages, called 
"Two Faces of Power". Only six pages, but it caused a tremendous change in the 
power debate in the political sciences. The special quality of Bachrach and Baratz was 
that they brought into the debate something that everybody was aware of but unable to 
express. And that is a basis for an overwhelming success, even in the sciences. 
They criticize the so-called 'decision-making'-method of Dahl (1961), a popular 
method of studying power in local government. This method focuses merely on the 
power, that is visible in decisions made in official meetings. Bachrach and Baratz call 
this the first face of power", the visible side. But this process of decision-ío&ng is only 
the tip of an iceberg, or, the top of the conference table. 'Under the water' or 'under the 
table' many processes take place of decision-Jbrmi/ig. Power is involved in these 
processes as well. They form the so-called 'second face of power'. Although this 
second face is invisible, everybody involved is aware of the existence and importance 
of these 'submerged' processes of power. During the official meetings - the game 
played according to the 'Golden Rules of Decision Making' - everybody is able to 
express opinions. Formal equality is exposed. But at the same time unequal influences 
have made themselves felt - not always visible for everyone - in which some persons 
may succeed in realizing their interests or wishes at the costs of the interests or wishes 
of others. Evidently many power situations are (re)productions of inequality or, in 
terms of Bachrach and Baratz, of mobilization of bias. And in their opinion power 
research should include both faces of power. 
These two faces of power can be traced in modem organizations. It is common 
knowledge, for example, that decisions with regard to mergers not only are concerned 
with officially accepted aims of reorganization: "how can we be positive about 
efficiency and effectivity in the near future?" Also involved are always the more 
ordinary business matters (such as: share prices, individual promotion prospects, the 
closing down of uneconomic branches, etc.") and, of course, the more personal matters 
("I do not want him as my boss", or, "how do we get rid of vice-president O.?") 
'On the table' the discussions are mainly focused on the officially accepted aims. The 
negotiations and decision making take place according to well known rules for 
discussion, in which all participants are equal. However, everybody knows that the 
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ordinary business matters as well as the personal matters play an important part in the 
process in which the decisions are foraied 'under the table'. With regard to these 
matters, the chances are unequal and other rules are applied, for example, the rules of 
'cunning and guile'. In the minutes of the meeting, however, only the 'official' 
decisions are registered and not the machinations under the table. 
This book also focuses on aspects of the relation between visible and invisible power, 
though not on the described forms of manipulation. 
I am concerned with the so-called hegemonic nature of many day-to-day power 
situations. I am not suggesting that every power situation is a hegemonic one or that the 
hegemonic nature is dominant in all power relations. Hegemony, however, is a very 
important and -in my opinion - often neglected aspect of power, hence, my interest 
The hegemonic nature of power expresses the casualness with which many 
people in many circumstances of daily life wield power or are subjected to power, 
without being always fully aware of this form of influence. 
Students, for example, undergo on many occasions the power of the teacher as a 
matter of course: they are silent when he speaks, they accept his structuring of 
time. Seldom they wonder if there is power involved, and if so, why there is 
power involved and why they subject themselves to power. 
When we start to think about it, the relation between student and teacher is easily to be 
recognized as a power relation. Hegemonic power nevertheless occurs also in other, 
less evident power relations. 
Recently research shows (Castelijns/Ankersmit, 1988) that many secretaries at the 
University concern themselves - as a matter of course - with the hurries and 
harries of everyday life in the departments: they are aware of the department as a 
social unit, they are attentive to special moods of distinct members of the 
department, people tell them their big and their small problems, they are - in short 
- the social heart of the department. 
In that sense, they take care and 'carry' the team and - at the same time - relieve 
the others of the task of 'taking care'. This social practice regulates the daily 
activity of a secretary, perhaps more than her formal job description. That is also 
a position in a hegemonic relation. 
"No, wait a moment", you may say, "these people do not think of it in terms of 
power!", or, "this is just a normal situation and not an action of power!" You are right, 
when you - as a matter of course - start from a widespread, but rather restricted 
common sense notion of power. In this conception, power is conceived as the con-
scious and intentional determination of the conduct of others by a person or a group. 
This definition, however, points at only one form of power, and a rather extreme one, 
which does not occur often in the day-to-day practice in organizations. 
There are many other kinds of power. Some of them do not focus on the awareness or 
experience of conflict, but, on the contrary, on the normal and 'natural' power in the 
different ways people live and work together. It is the power of 'self-evidence'. This is 
hegemony: 
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"It is the sheer taken-for-grantedness of hegemony that yields its full effects - the 
'naturalness' of a way of thinking about social, economic, political and ethical 
issues" (Peter Hamilton, in Bocock, 1986). 
In this study I elaborate this concept of hegemonic power in organizations and apply it 
to the managerial strategies in clerical automation processes. 
The reason for this book was a growing discomfort about - in my opinion -
insufficient descriptions oí power processes in organizations. 
This discomfort emerged particularly during our research project 'Management 
and Work Situation'. In this research we described management strategies in 
terms of the usual concepts of power, such as 'violence', 'force', coercion', 
'authority', 'manipulation', etc. Of course these forms of power could be traced 
in our research. But beside them we came across another process of power, that 
was not so easy to describe in the usual framework of concepts of power. 
In the day-to-day practice of the companies there was no 'violence', no 'force' or 
'manipulation'; on the contrary, most of the time the management and the 
workers cooperated in a friendly way, trying to take the decisions that were the 
best for the organization and for the personnel. In the daily situation, work was 
done 'normally', decisions were made by mutual agreement, the climate was 
suitable for consultation and the personnel was correctly informed about intended 
reorganizations. Everybody - the management, the personnel, the staff - were 
involved in this everyday practice. But that does not mean that there were no 
power processes! 
In the end all the activities of the disctinct parties involved, often lead to a 
situation in which the interests or wishes of the management are realized to a 
higher degree than those of the workers. This is the result of power indeed, but 
not of force or manipulation. We need another conceptual framework to describe 
this kind of power, a framework that pays more attention to the 'natural', 
hegemonic power of management. 
As stated, the reason for this study on hegemony was formed by the results of the 
reasearch project 'Management and Work Situation'. In this project we studied the 
management strategies in automation and the effects of these strategies on the content of 
work in clerical jobs after automation. This study (1979 -1984) was carried out by the 
'Vakgroep Sociologie van Arbeid en Bedrijf (the department 'Sociology of Labour and 
Industry') of the Catholic University of Nijmegen. The results of the study point at the 
existence of hegemonic power, yet, with the existing conceptual framework, no answer 
could be given to the question: "What is hegemonic power?" 
Hegemonic power came up particularly with regard to two issues. The first issue was 
the issue of 'user participation' in automation processes. In short, "Why do workers 
enthusiastically participate in user participation to cooperate in the construction of an 
automation program that would change their job dramaticly or even delete (parts of) it?" 
The other issue concerns the formation of so-called 'all round jobs' after automation, 
instead of specialized jobs before automation. In short, "Why do people accept 
automation, that yields top level all round work only for a few workers?" 
The research project 'Management and Work Situation' is presented in chapter I. 
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In this research project power is described within the theoretical framework of the so-
called ЪаЬоиг Process Approach', an originally (neo)-marxist theory of labour and 
organization. In this approach management strategies are analysed in ternis of control or 
regulation of the labour process and of the workers. The Labour Process Approach 
usually analyses power in terms of despotic control or regulations (the usual framework 
of force, coercion and manipulation). But, does the Labour Process Approach also 
offer an analytical framework for hegemonic regulation? 
In chapter ΠI indicate that there is indeed one 'line of argument' within the theoretical 
delta of the Labour Process Approach, that focuses on hegemonic aspects of control 
and regulation. That is the Braverman-Friedman-Burawoy-'line'. But the theory is still 
rather unfinished. 
So, after these first chapters, two questions remain: "What is hegemonic power?" and 
"What is hegemonic regulation?" In the next chapters ΠΙ and IV I will make a start to 
answer these questions. But first I must make a remark on methodology. 
It is not my intention to explore the 'explanatory potential' of the concept of 
hegemonic power. For that, an analysis would be required that indicate to what 
degree and with regard to what aspects of power die concept of 'hegemony' 
would offer an explanation and, to what degree and with regard to what aspects 
other concepts of power would be more adequate. 
Such a comparative analysis of power has not been made in this book. I will go 
'in depth', in order to explain different aspects of hegemony. I follow, so to say, 
the path of hegemony to find out where it ends. In that sense this walk is a search 
leading sometimes through familiar (that is sociological) regions, sometimes into 
unknown landscapes, for example the world of the philosophy of the social 
sciences. 
Perhaps this search has some resemblance with the method of 'exploration', 
propagated by Blumer (1969); that is, using so-called sensitizing concepts to 
discover rather unknown fields of research. If so, this study is 'exploratory' in 
the strict sense Blumer gave it It is the first phase in the creation of a theory, a 
process that still has a long way to go and requires further 'inspection' and 
empirical specification. And, if the developed notions can not stand empirical 
verification, we must leave them aside without mercy. 
In chapter Ш, I compare different kinds of power, in order to indicate what power is, 
and, in what aspects hegemonic power differs from other kinds of power. 
This comparison shows that hegemonic power is a complex of specific characteristics: 
In hegemonic power situations no sanction is applied; sanctions only exist as possi­
bilities. Further, hegemonic power is latent and the distinct actors are not aware of the 
existence of a power process; they act from their own free will. Discrepancies in 
interests, if there were any, seem to be superseded. But, afterwards, it appears that a 
process of power has taken place, in which the interests of some actors are realized to a 
higher degree than those of the others. 
I describe thoroughly the two examples of hegemonic power, mentioned in chapter I. 
In chapter IVI go into the problem of hegemonic regulation. I present the so-called 
Regulation Analysis, an analytical framework for hegemonic regulation, primarily 
based on the theory of structuration of Giddens (Giddens, 1979), the organizational 
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analysis of Clegg (Clegg, 1979) and the power analysis of Foucault (Foucault, 1979). 
And I borrow some notions from Gramsci. 
Hegemonic regulation is the more or less 'natural' way in which 'structural properties' 
of an organization bring about a 'social practice', in which an unequal chance of 
realizing interests and wishes comes into being and settles itself. 
'Natural' means: not based on despotic methods (violence, threats), but focused 
on the production of such identities of members of an organization that their 
'consent' with the way the management structures the organization is created as 'a 
matter of course', via 'common sense'. 
This structuration of the organization takes place through 'structural properties', 
that is by means of coherent sets of organizational 'rules and resources', that give 
direction both to the organizational structure, as well as to the identities (see 
above) and interactions of the members of an organization. 
This structuration leads to the organization as a 'social practice', as constructed 
by three connected dimensions: communication, power and normative sanctions/ 
legitimation. 
In short, the first two chapters express my discomfort with insufficient analysis of 
hegemonic power of management. Chapters ΙΠ en IV offer a framework for analyzing 
hegemonic power and hegemonic regulation. 
In chapter V I return to the analysis of management and apply the distinct theoretical 
notions to analyse the 'natural' power of management 
First, I apply the 'Regulation Analysis' to show that in many modern organizations 
hegemonic regulation takes place in the so-called dual strategy of 'Discipline and Care'. 
This strategy is a complex of measures of management that on the one hand ensures 
discipline by means of direct control over the labour process and the labourers, but on 
the other hand evokes the acceptance and consent of the workers to the organizational 
design, by taking care of the well being of the workers. 
To show the hegemonic functioning of 'Discipline and Care', I describe four principles 
of power of this dual strategy: 
- the Division of Labour (...divide et impera...), 
- the Panoptic Principle (...you can not see us, but we can see you...), 
- the Pastoral Power (...come to us and we take care of you...) and 
- the Power of the Norm (...we will do it this way and no other...). 
These principles form together in particular the required identities of the members of the 
organization. 
Secondly, I refer again to the two examples of hegemonic power we traced in the 
research project 'Management and Work Situation' ('user participation' and ' the 
formation of all round work'). Now I am able to describe them as hegemonic power in 
the context of the dual strategy of 'Discipline and Care'. I describe them as the results 
of so-called management by seduction, a complex of measures that at the same time 
effects the 'disciplinatory' and the 'caring' aspects of reorganization and automation. 
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Finally - in the form of an 'appendix' to this study -1 raise the question if it would be 
possible to escape or resist such a widespread and deeply anchored form of power as 
the hegemonic one. 
I do not answer this question. I only raise it, as a first step in another 'exploration'... 
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Stellingen 
1. Gebruikersparticipatie is ongeschikt als instrument om de belangen 
van werkne(e)m(st)ers bij automatisering tot hun recht te laten 
komen, omdat gebruikersparticipatie een effectiviteitsinstiument is 
voor het management en niet een politiek instrument ten behoeve van 
democratische besluitvorming. 
2. In tegenstelling tot hetgeen in vele handboeken voor automatisering 
staat voorgeschreven, wordt een automatiseringsproject in veel 
bedrijven niet ontwikkeld in de Stuur-, de Project-, de Werk- en de 
Gebruikersgroepen van de zogenoemde Projectorganisatie, maar in 
het "A-team"; het "A-team" is een groepje selecte en op elkaar 
ingespeelde personen en bestaat bijvoorbeeld uit de automati-
seringsdeskundige, de systeembeheerder en enkele gebruikers die al 
vaker met dit bijltje gehakt hebben. Dit team doet zijn werk relatief 
onafhankelijk van de discussies en besluiten binnen de Project-
organisatie. 
3. Manipulatie, als vorm van macht van het management, komt bij 
reorganisaties veel minder vaak voor dan wel wordt gedacht De 
meeste betrokkenen (lijnmanagers, werkne(e)m(st)ers, stafmede-
werk(st)ers, ondernemingsraadsleden, directieleden) zijn integere 
mensen die het beste voor hebben met het bedrijf en met het per-
soneel. 
Toch worden er - vaak met instemming van ieder - maatregelen 
genomen waardoor bepaalde belangen van de werkne(e)m(st)ers in 
mindere mate gerealiseerd worden dan de belangen van het mana-
gement 
Dit is de vanzelfsprekende macht van het management 
4. Na automatisering van het administratieve verwerkingsproces wor-
den in veel bedrijven brokstukken van vroegere gespecialiseerde 
functies gehergroepeerd tot all round functies. Dat lijkt de kwaliteit 
van de arbeid als vanzelfsprekend te verbeteren. 
Toch blijkt later vaak dat er, even vanzelfsprekend, verschillen zijn 
ontstaan in het niveau van deze nieuwe functies. Sommige all round 
functies omvatten het eenvoudige, bulkverwerkende werk. Andere 
all round functies zijn gericht op de verwerking van de gecom-
pliceerde, meer exceptionele gevallen. Verbetering van de kwaliteit 
van de arbeid na automatisering is dan alleen voor de laatste groep 
functies weggelegd. 
Zo vanzelfsprekend is de macht van de vanzelfsprekendheid. 
5. Het kan zijn dat mensen zich niet bewust zijn van de achtergrond van 
hun handelen vanuit een psychologische optiek ("...onbewust 
worden de studenten stil zodra de leraar in de klas komt.."), terwijl 
dit gebeuren wel degelijk uiting is van een bewustzijn vanuit een 
sociologische optiek ("...het is normaal en geaccepteerd dat studen-
ten luisteren naar hun leraar..."). 
Naast de bestaande sociologische motivatietheorieën dient de 
sociologische theorie van 'identiteit' verder te worden ontwikkeld, juist om dit sociologisch concept van 'bewustzijn' te kunnen 
uitwerken. 
6. Het is onjuist het Taylorisme uitsluitend te beschouwen als de 
managementsstrategie van de rechtstreekse beheersing en de Human 
Relations-beweging als de strategie van de zorgzaamheid. Beide 
strategieën kennen zowel aspecten van beheersing als van 
verzorging. Het zijn beide duale strategieën van 'Discipline en 
Zorg'. 
7. De toepassing van het principe van panoptisch toezicht ("zien zonder 
gezien te worden") is in organisaties altijd een belangrijke techniek 
van toezicht geweest, maar heeft een enorme vlucht genomen door 
de ontwikkeling van de moderne elektronica. Het principe is te 
herkennen in gecomputeriseerde personeelsregistratiesystemen, 
calculatiesystemen, budgetteringssystemen, managementinformatie-
systemen, etc. 
8. "Wie schrijft, die blijft", is een evident criterium bij de beoordeling 
van wetenschappelijk medewerk(st)eis. 
Wat evident is verdient wantrouwea 
9. Soms moet je in een organisatie iets belangrijks snel en goed voor 
elkaar krijgen. Als de formele regels je daartoe niet de gelegenheid 
geven, moet er 'geritseld' worden. 'Ritselen' is, zo bleek op de 
EGOS-conferentie van 1987 (Antwerpen), een internationaal 
gebruik: in Brazilië heeft men het over 'jeitinho', in Polen over 
'kombinowad', in Italië over 'arrangiare', in Denemarken over 
'muldvarpe', in Finland over 'junailija', in Frankrijk heerst 'la 
débrouillardise' en in de Engelse taal speekt men over 'cutting 
through the red-tape' of 'shooting from the hip'...Alleen de Duitse 
deelnemers aan de EGOS-conferentie wisten zo gauw geen woord 
voor 'ritselen'! Of dit aan de betreffende deelnemers, het karakter 
van de Duitse organisatie of aan de volksaard ligt, moet nader 
onderzocht worden. 
10.De uitspraak van Jan Wouters - "Je hebt ze pas verslagen als ze met 
de koppen omlaag in de kleedkamers zitten" · geldt niet alleen voor 
de houding van voetballers, maar typeert ook de houding waarmee 
sommige managers reorganisatiebesprekingen beginnen. 
Stellingen behorende bij het proefschrift De vanzelfsprekende Macht van 
het Management' van Hans Doorewaard 


